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Dedico este libro a mis padres: 


Paco, el piloto aventurero que conquistó a 


Virginia, esa joven de belleza cinematográfica 


y de dulzura rompedora. Ellos no han tenido  


una vida fácil, ha sido una trayectoria esforzada, 


pero han alcanzado un éxito verdadero: 


tienen siete hijos que se quieren. 





	    


	 	

	    

            



 

PRÓLOGO


 




Las empresas tienen un papel determinante en la calidad de la civilización de la que forman parte. Nuestra civilización es, por decirlo de una manera elegante, bastante mejorable en su fondo y en su forma. No entro en la discusión de quién es el culpable de la situación actual. Lo que sí sugiero es que todos los que influimos o queremos influir en las empresas deberíamos proponernos ser una parte muy activa de la solución a los problemas de nuestra civilización.


Ese es el objetivo del trabajo que hago desde hace casi treinta años y en el que veo a Álvaro González-Alorda trabajando en los próximos treinta años. Queremos influir positivamente en las empresas para que estas sean un factor de mejora en nuestra civilización. Y entendemos que una forma de influir en las empresas es influir en los profesionales con más proyección y responsabilidad, para que sean más innovadores, más orientados hacia el cliente y más empáticos con sus equipos.


El tiempo histórico que nos ha tocado vivir no puede ser más apasionante e interesante, se mire por donde se mire. La historia nos ha puesto por delante treinta años en los que se van a reconfigurar una parte sustancial de las instituciones de nuestra civilización y de los elementos de nuestra cultura. Nos hacen falta mejores arquitecturas de toma de decisiones en lo público, en lo mercantil y en lo privado. Y lo que es más importante, nos hace falta otro talento con el que vivir, trabajar, dirigir, descansar, aprender, soñar… 


El espléndido libro de Álvaro está escrito para los que queréis ser protagonistas de los cambios que se van a producir en las próximas tres décadas. Ser protagonista en estas circunstancias es un privilegio y, sobre todo, una responsabilidad. Ya advirtió Maquiavelo en el siglo xv que no hay nada tan asimétrico como querer cambiar el orden de las cosas en la sociedad. Decía que aquellos que proponen un nuevo orden tienen la férrea oposición de los que les ha ido bien en el viejo y la tibia adhesión de los que les puede ir bien en el nuevo.


No va a ser una tarea fácil. Pero es un desafío en el que vale la pena participar. Hay demasiados egoísmos cruzados que mantienen vivo el sistema actual. Un sistema que desde muchos puntos de vista no es sostenible, ni siquiera sano. Suenan alarmas en los frentes más variados: pobreza, marginación, medio ambiente, desmotivación de las personas con su trabajo, rupturas en las familias, desequilibrios psíquicos, falta de credibilidad en las instituciones, cinismo en la ciudadanía, etc.


En una línea opuesta (o no) a la de Maquiavelo, siempre me ha inspirado la frase de Ghandi con la que aconsejaba que nos convirtiéramos, en nuestras propias vidas, en el cambio que nos gustaría ver en el mundo. Pues bien, pienso que la trayectoria profesional y vital de Álvaro, de la que este libro da algunas pistas, puede convertirse en un referente de las decisiones que tenéis que tomar para alumbrar en vosotros ese nuevo orden de cosas que nos gustaría ver en el mundo.






Espero que algún día uno de mis logros más valorados sea haber descubierto profesionalmente a Álvaro. Todo fue casual, si es que se cree en las casualidades, o providencial, si se cree —como es nuestro caso— en la providencia. Todo empezó a finales de 2004, cuando me envió un e-mail solicitando reunirse conmigo para que hablásemos sobre un proyecto que estaba lanzando. No le conocía de nada. 


A pesar de que procuro acceder a estas peticiones con cierta rapidez, me demoré cerca de dos meses en citarle en mi despacho, debido a una sobrecarga de trabajo. Le recibí por educación y, me imagino, con la esperanza de que no me robara demasiado tiempo. Ya en la primera entrevista que tuve con él me llevé una muy buena impresión. Me pareció educado, alegre, bien preparado en la materia de la que hablamos, con unas presentaciones de gran calidad visual, desenvuelto y con ganas de hacer cosas interesantes. Sin pensármelo demasiado, le ofrecí trabajo. De esta manera, el destino hizo que, en menos de una hora, Álvaro pasara de ser un perfecto extraño a convertirse en un colaborador muy cercano.


A lo largo de estos años, le he visto aprender el oficio con gran rapidez y adaptarlo con indudable soltura a su propia personalidad. También he comprobado que lo poco que le haya podido dar en forma de consejos, ideas o contactos para que avanzara profesionalmente me ha venido «pagado» de vuelta con creces. Y es que, desde todos los puntos de vista, es una buena idea enseñar lo que uno ha ido aprendiendo en la vida a aquellos que pueden ser los líderes de la siguiente generación. Ser mentor de otras personas es una obligación ética que además, como me sucede con Álvaro, se convierte en un grato deber. 


He pactado con Álvaro que lo que yo estoy haciendo con él, lo haga él también con otras personas de la siguiente generación. Por razones de edad, es probable que yo esté «mayor» dentro de quince años y que él disfrute en ese momento del pico de su carrera. Sin duda, otras personas tendrán en Álvaro a un gran mentor y yo habré hecho una gran «jugada» enseñándole este oficio. 


Si las páginas de este libro no te dejan indiferente, atrévete a tomar decisiones que cambien el rumbo y el ritmo de tu carrera profesional. Nada cambia si no se toman decisiones y se ponen en práctica. Cuando el modelo profesional ha entrado en crisis, y eso pasa de media cada seis o siete años, la necesidad de tomar decisiones difíciles se hace acuciante para evitar que los años pasen mientras tu talento intelectual y actitudinal se va descapitalizando. La motivación intrínseca (me gusta lo que hago) y trascendente (trabajo por una causa) son las motivaciones del siglo XXI. Y la capacidad de resolver problemas complejos depende de ellas.


Hay muchas posibles fórmulas para afrontar los retos de los próximos 30 años, pero yo estaría encantado de replicar el modelo que he diseñado con Álvaro —dentro de mis limitadas capacidades— con aquellos de vosotros que penséis que encajáis en este esquema y que buscáis la excelencia profesional y personal. Tenemos uno de los mejores trabajos del mundo: cada día es un desafío intelectual y emocional distinto; conocemos a gente interesante en todos los sitios adonde vamos; casi siempre, lo único que recibimos de nuestros clientes es gratitud y afecto; somos dueños de nuestra agenda personal; no tenemos más jefe que nuestros clientes, estamos obligados a aprender; si nos gusta viajar, viajamos todo lo que queremos; trabajamos desde casa, y además, tenemos ingresos altos. Búscate estos trabajos. Existen. 


 




Luis Huete
Profesor de IESE Business School 




	    


	 	

	    

            



 


INSTRUCCIONES DE USO 


 




Llevo pensando este libro desde hace dos años, pero lo he escrito de una sentada, durante dos meses en Estados Unidos, para que pueda ser leído en dos tardes. Los capítulos son breves y presentan el contenido con un ritmo que se parece más al de un rock que al de una sinfonía. 


La narrativa no es completamente lineal, ya que la argumentación se entiende mejor si se complementa con los enlaces a vídeos, documentos y referencias online que aparecen identificados con números a lo largo del libro. Por ejemplo:


«Este vídeo2 representa una buena muestra de…» 


En la dirección web www.alvarogonzalezalorda.com podrás pulsar en todos los enlaces —a medida que lees— sin necesidad de escribir las direcciones en tu explorador web.


El tema que aborda el libro es rico y complejo. Por eso he optado por un enfoque poliédrico, en el que planteo algunas de sus múltiples facetas, pero no con un orden matemático sino con la imprevisibilidad de la vida. Y así voy desde lo estratégico hasta lo cercano. Desde lo racional hasta lo emocional. Desde lo personal hasta lo relacional. Todo está conectado.


Las argumentaciones están abiertas y me gustaría enriquecerlas con tu aportación en la página que he creado en Facebook. Encontrarás un enlace a esta página en mi web.


Al final de cada capítulo, he tratado de resumir en una breve pregunta la idea clave que me gustaría compartir contigo. Te sugiero que, antes de pasar al siguiente capítulo, reflexiones sobre esa idea mientras escuchas la canción que te propongo. No hay una relación literal entre la letra de la canción y el contenido del capítulo. Simplemente, son canciones que me resultan inspiradoras (la mayoría me las han sugerido amigos, lectores de mi blog y contactos en Facebook). Podrás escucharlas a través de mi web. 


He escrito este libro para mi generación y está orientado a un lector universal, ya sea de Sevilla o de Buenos Aires, de Toronto o de Milán. 




	    


	 	

	    

            



 

#1. LOS PRÓXIMOS 30 AÑOS


 




Cuando Benjamin Zander salió al escenario, ochocientos ejecutivos acorazados en trajes de corte impecable se debatían entre susurros breves o silencios expectantes, acomodados en sus butacas. Cuando se marchó, dejó a ochocientos ejecutivos desarmados y con los ojos brillando de emoción. 


A lo largo de una hora, el director de la Orquesta Filarmónica de Boston transformó la atmósfera del Central Hall Westminster, adonde habíamos acudido a escuchar a expertos en liderazgo como Stephen Covey, Kofi Annan, David Cameron o Al Gore, en un evento organizado por Leaders in London. 


Zander, con su pelo blanco y desbaratado de director de orquesta, arrancó carcajadas y encogió el corazón —por turnos— de una audiencia naturalmente escéptica, ayudado por su tono cercano y directo, sus palabras vibrantes y su fabulosa interpretación de Chopin al piano1. 


Desde entonces, en mis clases y seminarios sobre innovación y transformación de empresas, he vuelto una y otra vez a unas palabras de Benjamin Zander que me golpearon fuerte, como un trueno: «Los próximos treinta años van a ser los treinta años más fascinantes de la historia de la humanidad».






Creo que Zander tiene razón. Y somos los que nacimos en las décadas de 1970 y 1980 —tal vez la última generación que utilizó máquinas de escribir y que ahora desliza los dedos en el iPhone— a quienes ahora nos toca diseñar la colección de transformaciones sociales, culturales, económicas, políticas y empresariales que los cambios tecnológicos están acelerando. Este vídeo2 representa una buena muestra de la envergadura de esta aceleración. 


Nuestra generación —los que tenemos en torno a 30 años— es una generación «puente»: ni somos «nativos digitales» (Google no existía cuando empezamos a ir al colegio), ni el arrollador volumen de cambios que la historia de la humanidad nos ha preparado nos pilla de retirada. De hecho, nos toca liderarlos durante los treinta años de vida profesional que tenemos por delante, aproximadamente. 


El reto es formidable. Y la pregunta que te lanzo, directa y cerrada: en los próximos treinta años, ¿tú que quieres ser, espectador o protagonista?


A veces, una frase o una pregunta lanzada en el momento oportuno te despierta como un cubo de agua fría en la cara y te hace tomar decisiones para cambiar de rumbo. Ese fue el efecto de la frase de Zander y éste es el objetivo de este libro: ayudarte a cambiar el rumbo de tu vida profesional y convertirte en protagonista de los próximos treinta años a través de un puñado de pistas y reflexiones. Si algunas te resultan útiles, da las gracias al conjunto de personas inspiradoras que he tenido la suerte de conocer. Este libro es una recopilación de lo que he aprendido de ellos. 


 




En pocas palabras: ¿En los próximos treinta años tú quieres ser espectador o protagonista?


 




Piénsalo mientras escuchas la canción #1 (Fireflies / Owl City). 




	    


	 	

	    

            



 

#2. LA AMENAZA DEL SOFTWARE Y DEL BECARIO


 




¿Y por qué tengo que cambiar el rumbo de mi vida profesional?


En los últimos años he dado clase a cientos de empleados high potential: jóvenes profesionales cuyas empresas consideran que tienen alto potencial y que podrían llegar a asumir cargos directivos a medio plazo. El retrato robot de un high potential suele ser el de una persona con carrera universitaria, un MBA, unos diez años de experiencia y pinta de ser lista como una ardilla.


«¿Cuántos de vosotros diríais que tenéis una vida profesional realmente apasionante?», les suelo preguntar. E invariablemente, solo dos o tres manos se levantan. 


«¿Y cuántos pensáis que el diseño de vuestros puestos de trabajo está a la altura de vuestra cualificación profesional?». De nuevo, dos o tres manos.


«¿Y cuántos pensáis que gran parte de las tareas que realizáis cada día podría acabar haciéndolas un software o un becario (o en otras palabras, alguien mucho menos cualificado, pero bien entrenado)?». En un momento de honestidad brutal, la mayoría de las manos se levanta y se miran entre ellos con gesto preocupado. 


Pasé el verano de 2007 investigando en Harvard Business School, y desde entonces, sigo la pista al profesor Clayton Christensen3 y a sus tesis sobre innovación disruptiva, de gran valor tanto para mi trabajo académico como para mi actividad de consultoría en innovación y transformación de empresas.


Asumiendo el riesgo de resumir en pocas palabras lo que está documentado en media docena de libros de Christensen y de sus colaboradores, intentaré sintetizar su teoría: el profesor de Harvard Business School plantea que en los mercados en los que las empresas compiten para mantener su cuota lanzando innovaciones incrementales (continuas mejoras en los productos y servicios que ya ofrecen), se acaba abriendo una puerta a empresas que apuestan por la innovación disruptiva (lanzando productos o servicios de menor calidad o con menos prestaciones, pero con alguna nueva y distinta). Y sucede que una buena parte de los clientes acaba considerando que estas disrupciones son «suficientemente buenas» para resolver las tareas que anteriormente resolvían con productos y servicios de calidad incremental.


Por ejemplo: hace unos meses observé que un amigo tenía los dientes más blancos que una estrella de Hollywood. Me dijo que, aconsejado por su dentista, llevaba tres meses haciendo un sofisticado tratamiento para blanquear los dientes que costaba unos 600 euros. Meses después, en un supermercado de Miami compré por 35 dólares una caja de Whitestrips4. Este tratamiento blanqueador dura diez días y los resultados son «suficientemente buenos», por no decir que son excepcionales. Whitestrips es disruptivo porque resuelve la misma tarea, blanquear los dientes, de un modo más fácil (instrucciones muy simples, sencillo de usar, no dependencia de un dentista), más accesible (a la venta en supermercados) y más barato (con un precio 20 veces menor).


La teoría de la innovación disruptiva, aplicada a los profesionales, se podría sintetizar en los siguientes términos: si el diseño de tu puesto de trabajo no está a la altura de tu cualificación profesional, prepárate para que tu empresa acabe resolviendo tus tareas de cada día con alternativas «suficientemente buenas», como un software o un becario bien entrenado.


Algunos ejemplos:


 




• Enrique. 36 años. Licenciado en Económicas por la Universidad de Navarra (Pamplona, España). MBA en ESADE Business School (Barcelona, España). 14 años de experiencia profesional. Es director de Marketing de Producto 

en una multinacional del sector farmacéutico. El 60 por ciento de su tiempo lo dedica a la organización de congresos y eventos para médicos, y a viajar con ellos. ¿No 

podría realizar esta tarea alguien más júnior y con menos experiencia y preparación, pero bien dirigido, o un proveedor especializado?




• Olivia. 34 años. Licenciada en Ciencias Físicas por la Universidad de París (Francia). MBA en INSEAD Business School (Fontainebleau, Francia). 11 años de experiencia. Directora del Departamento de Planificación de 

una empresa nacional de transporte. El 75 por ciento de su tiempo lo dedica a organizar y a modificar las rutas, y también a la gestión de incidencias. ¿No sería más eficiente que buena parte se estas tareas las realizase un software? 




• Kevin. 39 años. Licenciado en Artes Liberales por la Universidad de Concordia (Montreal, Canadá). MBA en Columbia Business School (Nueva York, EEUU). 15 años de experiencia. Director de Recursos Humanos de 

una multinacional del sector de la alimentación. El 50 por ciento de su tiempo lo dedica a tareas administrativas y de gestión. ¿No valdría la pena que invirtiese ese tiempo en el diseño del plan de formación o de 

herramientas de comunicación interna, y que las tareas administrativas se resolviesen mediante un becario con criterio y unos procesos bien diseñados? 




 




En pocas palabras: Mira a tu alrededor. ¿No ves una multitud de profesionales cuyo talento está desaprovechado? 


 




Piénsalo mientras escuchas la canción #2 (Mmm Mmm Mmm Mmm / Crash Test Dummies). 




	    


	 	

	    

            



 

#3. PROFESIONALES HIGH-END Y LOW-END


 




En noviembre de 2005, Mckinsey publicó un informe titulado The vanishing middle market5, que he utilizado decenas de veces para comentar con directivos una tendencia que lleva una década creando inestabilidad: la polarización del mercado.


El informe explica cómo la demanda en muchos sectores e industrias tiende a desplazarse hacia los extremos. De modo que, o se va al high-end (productos y servicios sofisticados y complejos para clientes con necesidades altas), o se va al low-end (productos y servicios simples y de pocas prestaciones para clientes con necesidades bajas). Mientras que en el middle-market (caracterizado por vender productos y servicios con prestaciones medias, con un precio medio y para un cliente medio), la demanda tiende a contraerse. 


Gráficamente, lo que está sucediendo es algo así: 
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Con un ejemplo se ve más claro. En el sector hotelero, la demanda se está yendo desde hace años a propuestas highend como la de SHA Wellness Clinic6, en donde los clientes buscan una sofisticada experiencia basada en la alimentación macrobiótica, o a propuestas low-end como la de la cadena Ibis7, en la que los clientes necesitan una mera habitación donde dormir, sin excesos de ningún tipo. Y son los indiferenciados hoteles middle market, precisamente aquellos que en los 80 y en los 90 se llenaban casi con solo abrir las puertas, los que —a pesar de haber hecho mejoras incrementales en sus instalaciones, como poner un spa— ahora acaban «regalando» habitación, desayuno y green fee por 60 € debido a la falta de un concepto integral y diferenciador. En otras palabras, compiten en una zona del mercado en la que hay muchos hoteles ofreciendo prácticamente lo mismo y en la que la demanda tiende a disminuir. 


Mi intuición es que a los profesionales nos va a suceder lo mismo. O te formas en instituciones de primer nivel, no dejas nunca de estudiar y de aprender, y te especializas para aportar verdadero valor al mercado, a cambio de una alta retribución (profesional high-end); u optas por una capacitación mucho más simple y rápida, que te permita acceder a puestos de trabajo muy requeridos y moderadamente retribuidos (profesional low-end). Ya que hay un exceso de profesionales middle-market, que están «demasiado» cualificados para las tareas que realizan y el valor que aportan a sus empresas, y que pretenden alcanzar o mantener retribuciones altas. En este tramo, por tanto, la batalla por la supervivencia será más dura. De hecho, la crisis económica ya se está cobrando víctimas a un ritmo acelerado... Por otra parte, muchos de los puestos de trabajo de los próximos treinta años no se han diseñado todavía. Y este reto no lo van a liderar los gobiernos ni las instituciones, sino profesionales despiertos que sepan capacitarse —y también venderse— para desempeñar nuevas tareas críticas de las empresas (ejemplo A) o resolver ineficiencias estructurales (ejemplo B) que han sido soportadas en tiempos de bonanza, pero que resultan insostenibles en los tiempos que corren. 
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