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			Líder o Loco

			Todos líder es un loco hasta que la gente empieza a seguirlo

		

	
		
			Prólogo

			Martes 11 de junio. ¡Válgame Dios! De nuevo con COVID y en cuarentena, encerrado solo en casa. Mi amiga Virtudes, una mujer extraordinaria, llena de energía y curiosidad y con un bagaje cultural impresionante, sube un post, uno más, con una notificación y un enlace. Virtudes es incansable en el chat del curso de Humanidades de la Universidad de Comillas, en el que ambos somos alumnos de segundo curso.

			La notificación es la siguiente: «Primer premio literario sobre Management Humanista». Abro el enlace y leo las bases del concurso. Mucho detalle, pero, en resumen, se trata de escribir no menos de cuarenta páginas sobre liderazgo desde una perspectiva humanista.

			Francamente, según lo leo, me parece que el texto está dirigido directamente a mí.

			Si hay algo que me apasiona en esta vida, aparte de mis seres queridos, es el tema del liderazgo. No encuentro una tarea más noble. Porque liderar no significa solo conducir exitosamente a un grupo de personas, a una colectividad del ámbito que sea (cultural, empresarial, político, deportivo, etc.), hacia un objetivo o meta determinado. Significa también apoyar, guiar y formar a ese grupo de seres humanos, influyendo positivamente en su crecimiento, tanto personal como profesional, en suma, desarrollarlos y, obviamente, en el proceso, ir descubriéndote también a ti mismo e ir alcanzando un grado mayor de crecimiento personal.

			Al final, nuestro tiempo en este mundo es limitado, y nos iremos igual que nacimos, sin nada. No hay bien material o incluso logros, por importantes que estos sean, que podamos llevarnos con nosotros. No obstante, el impacto que dejamos, para bien, en otras personas, es el gran legado que podemos dejar. Como decía Antonio Gala: «No conozco mejor inmortalidad que la de ser recordado, con afecto y respeto, por quienes nos rodean».

			Al final, ser un líder significa ser un conductor de hombres y, en ese proceso, formarlos y desarrollarlos. Así como un escultor trabaja la piedra, un pintor los lienzos, un escritor las palabras, la materia sobre la que trabaja un líder es lo que constituye la esencia humana: la voluntad, la mente y el alma de seres humanos. ¡Hay acaso una materia que merezca más la pena!

			Como dijo Xuan Lan, exdirectiva financiera en Nueva York, reconvertida en famosa yogui: «El propósito de vida no es un trabajo, tiene que ver con el impacto que generamos en los demás».

			Por todo esto, y también porque he dedicado toda mi vida a este tema de una forma no académica, sino práctica, sobre el terreno, es por lo que es la pasión de mi vida.

			¿Pero, quién soy yo? ¿Qué atributos, actos o experiencias me permiten hablar así?

			En este punto es necesario que dedique algunos párrafos a presentarme.

			Mi intención no es alardear sobre mis supuestos logros profesionales, nada más lejos de mi intención y, por ello, me produce cierto pudor empezar por una descripción de mi carrera profesional, sin intentar relatar en detalle en unas cuantas páginas lo que han sido y supuesto más de treinta años trabajando con grupos muy diferentes en entornos muy diversos.

			Simplemente entiendo que, en el tema del liderazgo, ciertamente habrá miles de teorías diferentes, algunas formuladas por brillantes eruditos, filósofos, psicólogos, académicos varios, todos ellos estudiosos del comportamiento humano y grupal, todos con ideas muy válidas, igual más que las mías, pero tal vez no basadas en experiencias personales, en vida disfrutada a veces, a ratos sufrida.

			Y creo que en un tema tan humano como es el liderazgo de grupos, esa experiencia vital es clave para hablar con cierta autenticidad y con conocimiento de causa desde un punto de vista real y práctico.

			Es difícil imaginar a un erudito del tenis, del violín o de la poesía hablar de dichas artes sin haberlas practicado, aunque, bien pensado, esa es la labor del crítico, y, por ende, reconozco de antemano mi error.

			No obstante, entiendo que la experiencia de años en dicha materia otorga alguna ventaja para hablar de ella con cierta autoridad.

			Por eso, si buscas multitud de referencias a estudios académicos o a las teorías de eruditos del comportamiento humano, este libro probablemente no es para ti.

			Lo que encontrarás en él es simplemente las experiencias y conclusiones de toda una vida dirigiendo grupos, escritas en un tono y lenguaje llano y directo, sin mayor pretensión que la de compartir contigo, lector, lo que esta vida me ha enseñado en el tan manido tema del liderazgo a través de mis fallos y aciertos, y los de otras personas que he podido presenciar como testigo cercano y directo.

			Por ello, y sin más preámbulo, te pido que me acompañes en un pequeño resumen de quién es quien esto escribe.

		

	
		
			Una vida

			Soy un chico de sesenta y tres años, de Madrid, digamos que me llamo Iván, sin más, que ha vivido muchas vidas en una.

			Nací en una familia acomodada que me dio una buena rampa de lanzamiento, lo que Jarabe de Palo llamaba «la cara buena del mundo». Mi padre fue un empresario de cierto éxito y desde muy joven instigó en mí la inquietud por los negocios.

			Así, cuando acabé mis estudios universitarios de Derecho, no decidí hacer oposiciones (para él era triste que en España la ambición de los chicos más brillantes fuera ser notario o abogado del Estado, en vez de crear Apple en un garaje como Steve Jobs), ni formar un bufete con amigos de la universidad, sino que me embarqué en un Máster de Dirección de Empresas (MBA en el Instituto de Empresas, IE).

			Corría el año 1985, así que fui una de las primeras promociones de dicho máster, y me encontré, como vulgarmente se dice, fuera de mi zona de confort, rodeado de economistas e ingenieros industriales que te menospreciaban un poco por venir de una carrera de letras y te hacían parecer pequeño.

			Y, sin embargo, mi relación con el máster fue, desde el primer momento, un flechazo instantáneo, que me abrió a un mundo totalmente nuevo, excitante y lleno de posibilidades. Ese mundo se llamaba marketing y era algo, aunque hoy parezca increíble, muy incipiente y desconocido en España en aquellos días.

			Dado que tuve la fortuna de tener buenas notas, la bolsa de trabajo del IE, que en aquella época funcionaba bastante bien, me empezó a presentar para distintas búsquedas, antes de que acabara el Máster, pero, no obstante, puestos de Marketing puros brillaban por su ausencia, así que finalmente me decidí por un puesto en la compañía farmacéutica Roche, de asistente del Director de la división de OTC (over the counter, el famoso Redoxon y otros productos varios). Marketing, poco… más bien mucho crear hojas de cálculo de seguimiento del negocio. No exactamente lo que tenía en mente.

			Gracias a Dios, tiempo atrás, viendo lo inaccesible que eran los escasos puestos de Marketing, había decidió tomar el toro por los cuernos, y mandar un mailing con mi escaso currículum y una carta personalizada a las 100 empresas con más gasto de publicidad en España, obtenidas de un Anuario que todos los años editaba El País. Y dicho esfuerzo dio fruto a los pocos meses de entrar en Roche, cuando me llamaron para tres entrevistas en distintas compañías y al final acabé dejando Roche a los seis meses de entrar para irme a trabajar a Perfumerías Gal (Heno de Pravia, Nelia, Faralá, como marcas más conocidas).

			El cambio tenía sus riesgos, porque el salario era un 30% más bajo del que ganaba en Roche y la sede de la empresa estaba en Alcalá de Henares, no tan cerca en aquella época de malas conexiones, en vez del centro de Madrid, pero ¿quién no corre un riesgo persiguiendo un sueño, más aún cuando es tan joven, es un tonto o un apocado?

			Y realmente fue uno de los mejores movimientos que realicé en mi bastante movida carrera.

			¿Porque? Pues porque Perfumerías Gal había sido hasta poco tiempo antes una empresa familiar, con miembros de la misma ocupando los altos puestos directivos y una gestión muy conservadora y anticuada, orientada más a la producción y a los costes que a otra cosa, y con la consiguiente merma de participación de mercado constante y resultados negativos. Finalmente, eso provocó una crisis interna donde el Consejo de Administración decidió contratar a un auténtico profesional, formado en clásicas escuelas modelo en el área como Gillette y Johnson Wax, Javier Vasallo, y este, una vez cubierto el segundo y tercer puesto clave de la empresa (Director Comercial y Director de Marketing), tomó la decisión de no contratar para mandos intermedios a gente con experiencia previa, con sus fortalezas, pero también sus debilidades, sino empezar a contratar a individuos con futuro, recién salidos de Másters, para formarlos ellos mismos.

			Y yo tuve la inmensa suerte de ser el primero de esa hornada de jóvenes cachorros.

			Mis primeros años allí fueron una experiencia única. No había día que no me iba a casa sin haber aprendido algo. Imaginaos estar desde el primer día compartiendo revisiones de mercado y reuniones estratégicas con el Director de la Compañía, cuatro o cinco niveles por encima de mí. Por supuesto yo callaba, escuchaba y aprendía como una esponja, pero mi nivel de motivación y disfrute era máximo.

			Y, además, siendo una empresa 100% española y no una subsidiaria o afilada de una gran multinacional, toda la creación, desde R&amp;D, posicionamiento y desarrollo de producto, formulación del mismo, diseño, política de precios, creatividad publicitaria y publicitaria y promocional, todo, lo que se dice todo, se hacía en casa. La posibilidad de interactuar y aprender en todas esas áreas era inmensa.

			En Perfumerías Gal, posteriormente adquirida por Puig, estuve tres años y partí, porque quería emprender el vuelo fuera del nido, a una empresa inicialmente española, Mantequerías Arias (con marcas como mantequilla Arias, Burgo de Arias, Chamois D’Or, Caprice des Dieux y otras), pero recientemente comprada por una multinacional francesa, (Groupe Bongrain) con el puesto de subdirector de marketing.

			Muchas historias divertidas que contar, pero lo cierto es que no fue una época que disfrutara mucho. El estilo de management, extremadamente jerárquico (algo que no es infrecuente en empresas francesas), servil hacia arriba y dictatorial hacia abajo, no era algo que me ilusionara mucho.

			Afortunadamente, al cabo de solo un año, en 1990, recibí una llamada de Estée Lauder (mi antiguo director general de Gal era muy amigo del director de Lauder España y tuvo la bondad de recomendarme) y allí empezó la etapa profesional más importante de mi vida.

			Estée Lauder es una multinacional americana de cosméticos. De hecho, en el mercado de cosmética selectiva es la número uno mundial, codo a codo con L’Oréal.

			Es una gran empresa, organizada como un holding, donde cada marca es un centro de beneficios independiente, manejando su propia cuenta de explotación de pérdidas y ganancias y con todos los servicios, excepto back office (finanzas, recursos humanos y cadena de suministros) realizados dentro de la propia marca: ventas, marketing, training, relaciones públicas, etc.

			Como marcas, además de Estée Lauder, figuran algunas de las más importantes del mercado, como Clinique, M·A·C, La Mer, Bobbi Brown, Jo Malone, Tommy Hilfiger, Tom Ford, Aramis, Dona Karan, Too Faced, The Ordinary, Glaw Glow, Aveda, Darphin, Dr Jart y algunas más.

			La organización es matricial, es decir, dividida en dos axis: marcas y territorios.

			Se trata, por decirlo de algún modo, de una empresa con un entorno muy transversal, donde debido a dicha estructura matricial, pero también al espíritu insuflado por la familia, la negociación interna con subordinados, colegas y superiores es constante, lo que, como todo en la vida, tiene lados positivos y negativos.

			En lo positivo, la labor específica de un solo individuo, si es brillante, puede influir en la cultura de la compañía, lo que crea un gran sentido de pertenencia. Muchos altos ejecutivos sienten la compañía como propia y la lealtad a la misma es muy alta. En lo negativo, el entorno puede ser muy fluido y cambiante, algo desestructurado, a veces hasta un punto un poco ilógico o disfuncional, en parte por su espíritu familiar, y hay que tener la mentalidad adecuada para funcionar en dicho entorno.

			A mí, personalmente, me encantaba, porque combinaba los medios de una gran multinacional, líder en su mercado, con un espíritu familiar, donde las relaciones interpersonales y tu influencia en la compañía podían ser mucho mayores de lo que se esperaría en una empresa de dicho tamaño y magnitud.

			Entré en Estée Lauder con veintinueve años como director en España de una de las divisiones más pequeñas, Aramis, y, por lo tanto, como expliqué antes, tenía dos jefes: directamente el director general de España y subsidiariamente el presidente de Aramis mundial.

			Dado que la división era pequeña, en los primeros años, además de director de la misma, ejercí como jefe de ventas y director de marketing. Al cabo de un tiempo, y gracias a buenos resultados, pude incorporar un jefe de ventas propio, pero esos primeros años llevando todo el equipo de ventas fueron una gran experiencia para mí porque me permitieron patear la calle, tener contacto directo con los agentes comerciales y las vendedoras de grandes almacenes e involucración en negociaciones con clientes y, en definitiva, conocer bien las trincheras, algo que luego, según iba escalando en el organigrama corporativo, me aportó un arsenal y una experiencia que mis colegas en otras áreas y eventuales competidores no tenían.

			En 1996, al cabo de cinco años en dicho puesto en España, fui promocionado como director de Travel Retailing de Europa (el antiguo duty free en aeropuertos, aerolíneas y compañías navieras) para la marca Estée Lauder (en aquella época la más grande de la compañía), con base en Londres.

			El puesto, aparte de llevar a todos los equipos de venta y personal en los aeropuertos de los distintos países, tenía un ángulo muy fuerte de negociación financiera con las distintas operadoras, en la mayor parte de los casos compañías multinacionales (Aldeasa, Heineman, Dufree, etc.).

			En esa etapa conocí a mi mujer, Julia, una chica inglesa, que de hecho era parte de mi equipo como directora de Educación. Puesto que Julia reportaba a mí y eso no estaba, lógicamente, bien visto del todo, solicité el traslado y de nuevo tuve la fortuna de ser promocionado en 1998 a director regional de

			Clinique para Europa y Oriente Medio, también con base en Londres.

			En este caso mi responsabilidad ya eran los mercados locales de toda Europa y Oriente Medio, es decir, los respectivos directores de la división en cada país (el puesto que yo tuve al iniciar mi carrera en la compañía) reportaban al director general de dicho país y a mí. Fue una de las mejores y más divertidas etapas de mi carrera. Mucho viaje a los distintos mercados, alrededor del 50%, y mucha interacción con todos los directores locales, lo que hacía mi trabajo sencillísimo. En todos los países descubrías o aprendías algo nuevo, incluso en los peor gestionados, y ese algo lo podías trasladar a los otros. Inventamos muchísimas cosas nuevas, el equipo era muy fuerte, e influimos considerablemente en decisiones estratégicas y en la cultura de la marca a nivel global. Además, los resultados fueron extraordinarios. Por primera vez en su historia, alcanzamos el liderato en Europa en segmentos claves para la marca como cremas faciales o bases de maquillaje.

			Todo iba sobre ruedas y yo estaba encantado en el puesto, pero, de nuevo al cabo de dos años, en el 2000, Leonard Lauder, el charmain de la compañía, segunda generación de la familia fundadora, me pidió que cogiera el puesto de director general de la compañía en Argentina, como, por así decirlo, última esperanza blanca para un negocio en profunda crisis.

			De hecho, la afiliada argentina era pequeña, muy pequeña en volumen (nada que ver con Clinique Europa), pero inmensa en pérdidas. El resultado operativo del último año había sido de un 50% de pérdidas, algo obviamente insostenible. Había también factores políticos que descubrí cuando le comenté al señor Lauder que si al cabo de seis meses veía el proyecto inviable, recomendaría el cierre de la afiliada, a lo que él me replicó que, por favor, no lo hiciera. Sus contactos con la potente comunidad judía local sobrepasaban el ámbito del puro negocio.

			Así desembarqué en Buenos Aires en mayo del 2000, y dado el estado de grave crisis, mi primera medida, una vez evaluada la situación, fue acometer una profunda reestructuración de la compañía. Desgraciadamente, me vi forzado a despedir a una buena cantidad de gente y, ante la falta de talento interno en ciertos puestos claves, me dediqué a peinar el mercado hasta el punto de que creo que llegué a conocer a todos los ejecutivos locales de L’Oreal, LVMH, Chanel y otros. Eso me permitió captar a algunas personas claves y formar un equipo pequeño, pero muy bueno y con mucha hambre. Los resultados en un año fueron espectaculares. Seguimos dando pérdidas, pero estas pasaron de un 50% sobre las ventas a un 8%, aún alto, pero mucho menor. Las ventas subieron más del 40% y en un mercado decreciente, nuestra cuota de mercado en un solo año pasó del 10% al 15%.

			Desgraciadamente, la situación en el país no era tan brillante. El riesgo país estaba por las nubes, más de setecientos puntos, y era vox populi. Cuando incluso el personal de limpieza tiene como conversación de café cuantos puntos subió el mismo el día anterior, sabes que la cosa no va muy bien.

			De hecho, para Julia y para mí, el deterioro social día a día era evidente, a pesar de vivir en una zona buena de Buenos Aires, con un gran incremento de la inseguridad. Como muestra, no era recomendable subirse a un taxi solo, y menos si eras mujer, porque proliferaban los taxis falsos y los secuestros exprés, y, por supuesto, había que salir de casa con al menos cincuenta dólares en el bolsillo porque si no, en caso de atraco, te arriesgabas a un navajazo de rabia o a algo peor.

			Viniendo de España, y habiendo vivido los últimos cuatro años en Londres, ver lo que pasaba en Buenos Aires y en general en toda Argentina, era realmente un shock. Aunque la palabra crisis es la misma en todos lados, solo quien ha vivido una de verdad en un país subdesarrollado, y desgraciadamente Argentina lo era, conoce su verdadero significado.

			Al final la situación explotó y en diciembre de 2001 el peso se devaluó un 80%, se bloquearon todas las cuentas bancarias y se inició un periodo de casi un año que se denominó «corralito», donde se paró toda actividad económica y las transacciones sin dinero en el sistema eran las mínimas y consistían en intercambio de servicios: tú me cortas el pelo y yo te reparo una silla, por ejemplo.

			Pero yo ya no estaba allí. Al cabo de un año, en el verano de 2001, Patrique Bousquet Chavanne, entonces group president de Internacional, y número dos de la compañía después del CEO, me llamó para ir a Nueva York como vicepresidente y director general de Clinique Internacional, a cargo de todo el negocio de Clinique a nivel mundial, excepto EE. UU., con base en Nueva York, en la sede central de la compañía. De nuevo, esa suerte que siempre me ha acompañado.

			Pero, volviendo a Argentina, «el corralito» supuso ya el golpe final y la muerte de la afiliada de Estée Lauder en Argentina. De hecho, fue la muerte de todas las afiliadas dedicadas exclusivamente al lujo (Chanel, Clarins y otras), y en el caso nuestro, considerando toda la historia de fracasos previos, algo previsible y lógico. La afiliada se integró junto con Chile, Uruguay y Paraguay en una nueva unidad de negocio.

			Habiendo gente muy válida en el equipo, muchos pasaron a formar parte de la nueva unidad y algunos fueron promocionados a otros países como México, e incluso a la sede central. Se hizo lo que se pudo ayudando a la gente a nivel personal, llegando incluso a comprar licencias de taxi en algún caso, para intentar que todo el mundo tuviera salida. No se consiguió del todo y lo que se pudo hacer fue igual poco, pero se intentó al máximo.

			En cuanto a mí, en septiembre de 2001 inicié una nueva etapa en la sede central, muy diferente a todas las anteriores. Como anécdota, más o menos graciosa, esto ocurrió al mismo tiempo que los ataques terroristas a las Torres Gemelas en Nueva York, y mis amigos argentinos, siempre ingeniosos, no dudaron en decir que «habían mandado a un tal Iván a Nueva York».

			Hasta entonces la compañía operaba con dos unidades diferenciadas, la doméstica, inicialmente la gran parte del negocio, pero que lógicamente con el tiempo y la expansión internacional había visto su peso reducido hasta alrededor del 35 %, y una unidad internacional, que se ocupaba del resto del mundo, ambas con estructuras paralelas en marketing, relaciones públicas, finanzas, recursos humanos, etc. Una estructura redundante y no muy lógica.

			El CEO de aquella época decidió, con el objetivo de hacer la empresa realmente global, y sin duda también para racionalizar los costes fijos, que tenía sentido combinar ambas estructuras en una única, mezcla de las dos, que tuviera como resultado un incremento de relevancia a nivel geográfico, juntando experiencia de diversos mercados y con distintos enfoques.

			Pero en Clinique, las cosas no ocurrieron así. El presidente de Clinique para Norteamérica era nada más y nada menos que William Lauder, hijo de Leonard y tercera generación de la familia. Obviamente, con la fusión se convirtió en presidente global de la marca y todos los puestos de la recién creada unidad global fueron copados por ejecutivos americanos, que formaban parte del equipo original de William.

			A pesar de sus buenos resultados, la División Internacional fue diezmada. No sobrevivió ni uno de los ejecutivos a nivel director o superior. No obstante, había un puesto de vicepresidente y director general de Clinique Internacional que parecía obsceno que fuera también para un ejecutivo americano sin experiencia en el área; pensando en aceptar otro candidato, se acordaron de quien, hasta hacía solo un año, lo había hecho bastante bien en Europa. Así se gestó mi desembarco en Nueva York.

			Allí, en el 155 de Central Park South, en la 5.ª avenida, enfrente del icónico Hotel Plaza, me encontré un mundo extraño y desconocido, a pesar de llevar ya diez años en la compañía y de haber desempeñado puestos sénior. Era, por múltiples factores, como aterrizar en otro planeta.

			Para empezar, el desembarco de la división americana en la nueva, global, de Clinique creó un entorno uniforme, desbalanceado y poco abierto a nuevas influencias.

			De hecho, aunque el presidente de la marca era William Lauder, su estilo, no muy activo, suponía que la persona que realmente mandaba era una alta ejecutiva, Eunice Valdivia, que ostentaba al mismo tiempo el cargo de vicepresidenta sénior de Marketing e igualmente con el mismo título el del área de Finanzas. Raramente se encuentran en estas dos funciones, tan dispares entre sí, ejecutivos del mismo perfil, y mucho menos, yo desde luego no lo vi nunca, ni antes ni después, a la misma persona a cargo de ambas funciones.
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