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Sinopsis

			Marcos de Quinto ha dedicado toda una vida a la gestión de compañías, de marcas, de productos y de sentimientos. Ahora, en Notas desde la trinchera, nos da a conocer todo lo que ha aprendido y nos descubre su particular forma de ver el mundo y las relaciones en los negocios.

			Por encima del ruido de tantas metodologías supuestamente revolucionarias, De Quinto propone volver a los fundamentos del marketing y de la gestión, a lo que permanece constante más allá de las modas, a las fórmulas indispensables para transformar las organizaciones y para superar con éxito los objetivos empresariales.
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			Una visión fresca y sincera de un alto
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			A quienes me han dado la paz

			y a quienes antes quisieron quitármela

			porque, sin pretenderlo, me enseñaron el camino a los primeros.

		

	
		
			A modo de introducción

			

            

            

           Bienvenida a estas líneas.
Hay una guerra.
pero trataré de que te sientas confortable.
No sigas mi conversación
sólo es nerviosismo.
¿No hicimos el amor
cuando estudiábamos juntos en el Este?
Sí, la casa ha cambiado,
el pueblo pronto será tomado.
Me he llevado todo
cuanto pudiera dar confort al enemigo.
Estamos solos
hasta que los tiempos cambien
y aquellos que fueron traicionados
regresen como peregrinos a este preciso instante
en el que resistimos
y llamen a la oscuridad poesía.

			LEONARD COHEN (1972)

			Me presento, soy Marcos de Quinto.

			No he encontrado una mejor manera de romper el hielo contigo que robando el poema con el que Cohen abría su libro The Energy of Slaves, un libro evidentemente más interesante que el que tienes entre las manos, aunque intentaré no defraudarte.

			Estas frases que empiezas a leer existen porque desde hace algunos años diversas personas me han estado persiguiendo para que lo escriba. Lo sorprendente es que cuando finalmente lo he entregado, me han pedido entonces que «explique en la introducción por qué lo he escrito». No es broma, «podría adjuntaros una broma para que vieseis la diferencia».[1]

			Y aquí me tenéis, preguntándome a mí mismo ese porqué.

			Obviamente, lo he escrito porque la editorial Planeta me lo pidió. Y supongo que lo hizo —dado que en eso consiste su negocio— porque espera que se venda.

			Por ese lado entiendo que ellos, expertos en lo suyo, anticipan que hay gente interesada en conocer mis ideas y experiencias sobre el mundo empresarial. Un mundo al que he entregado treinta y seis años de mi vida en primera línea de fuego, y al que, afortunadamente, he podido sobrevivir.

			Pero no creo que el hecho de que me lo hayan pedido sea la verdadera razón que me ha movido a hacerlo, sino más probablemente sea que yo necesitaba escribirlo. 

			Me vienen a la cabeza las últimas palabras del replicante en la película Blade Runner, de Ridley Scott:

			«He visto cosas que vosotros, humanos, no creeríais. Naves de guerra envueltas en llamas más allá de Orión. He visto rayos-C resplandecer en la oscuridad cerca de la Puerta de Tannhäuser. Todos esos momentos se perderán en el tiempo, como lágrimas en la lluvia. Tiempo de morir».

			A mí no me importa tanto que aquellas cosas que yo haya podido ver o vivir se pierdan para siempre «como lágrimas en la lluvia». Lo que no me gustaría que se perdieran son los aprendizajes que extraje de ellas. Porque de perderse, probablemente me preguntaría a mí mismo: «Y todo eso..., ¿ha valido, de verdad, la pena?».

			Por ello este libro no nace desde la nostalgia, sino desde la esperanza. Me gustaría verlo como el testigo que un corredor, en una carrera de relevos, pasa a su compañero para que la continúe con renovadas fuerzas.

			La nostalgia es una trampa, puede que dulce, pero trampa al fin y al cabo. Mirar al pasado sólo es un sano ejercicio en tanto lo que busquemos en él sea inspiración, no refugio frente al futuro.

			Yo quisiera que este libro resultara ameno y útil. Tan ameno que nadie lo dejara a la mitad, y tan útil que acabara tatuado de notas y subrayados. 

			Empecé a trabajar sin saber nada del mundo de la empresa. En mi ignorancia, creía que era como una extensión del colegio o de la universidad, que todo estaba reglado, que el mérito y el esfuerzo se recompensaban automáticamente, que nadie iba a suspenderte si tenías bien todas las respuestas del examen y que todo, absolutamente todo en la empresa, estaba más que estudiado. Asumía que los jefes eran jefes y estaban ahí porque eran los más preparados y tenían las cosas bajo control.

			La ignorancia da mucha tranquilidad. 

			De pequeño, mi madre nos llevaba a mis hermanos y a mí al colegio en su coche, un Seat 600, vehículo nada inusual en aquella época en la que no había muchos automóviles. Lo único inusual era que el nuestro (M-340024) era conducido por una de las pocas mujeres que entonces disponía de carnet. En la cabeza de mis hermanos y mía no podía concebirse que nuestra madre pudiese conducir mal o tener un accidente. Nuestro absoluto desconocimiento de la conducción nos protegía de cualquier temor..., y eso que por aquel entonces los vehículos se fabricaban sin cinturón de seguridad.

			Décadas después, con toda mi experiencia como conductor y como participante en rallies, ir en un coche conducido por mi madre me ha supuesto una experiencia escalofriante. 

			Cuanto más entiende uno de algo, emergen más evidentes los defectos, errores y riesgos que nos circundan, por lo que —consecuentemente— se sufre más.

			Igual sucede en la empresa: cuando vas adquiriendo mayores conocimientos y experiencia, más consciente eres de todo lo que hay que mejorar, de todo lo que queda por hacer, de que nadie tiene nada «bajo control del todo», y aquellos jefes que creías superhombres infalibles, se nos revelan repentinamente humanos mientras les observamos luchar por sobrevivir ante unos acontecimientos que constantemente les superan. 

			Al final llega un momento en el que puedes, por fin, subir las escaleras y asomar la cabeza para ver la cubierta del barco en el que llevas tiempo trabajando abajo, en la sala de máquinas. Allí arriba, las olas barren la cubierta y el timón lucha contra las manos que desesperadamente tratan de mantenerlo en rumbo. Parado allí, empapado, uno puede volver corriendo a encerrarse en el camarote a rezar..., o permanecer allí, ayudando a sujetar ese maldito timón.

			También a veces, las menos, cuando uno finalmente sube a cubierta puede descubrir que no hay nadie, que nadie está pilotando la nave. Y ahí empieza el vértigo.

			Se dice que la experiencia es un peine que te llega cuando ya no tienes pelo. Afortunadamente aún me queda pelo, pero en este libro no me importa compartir mi peine de pensamientos, de ideas surgidas y escritas «desde la trinchera», con la autenticidad de a quien las balas le han silbado cerca, muy cerca, mientras garabateaba estas cosas en sus cuadernos.

			Nadie te enseña a vivir, excepto la vida, ni nadie te enseña a gobernar una nave excepto el propio mar.

			Ningún libro puede sustituir la propia vivencia..., pero sirva éste para anticiparos algunas de ellas a aquellos de vosotros que iniciáis la travesía a bordo de una empresa. 

			Para aquellos que estáis llegando al final del camino de vuestra vida profesional, sirva este libro para haceros recordar las vuestras.

		

	
		
			
PARTE I




Sobre el éxito y la desobediencia

		

	
		
			I



El éxito sólo habita en los ojos de los demás

			Todos tendemos a anhelar lo que no tenemos, mientras restamos valor a lo que tenemos.

			Lo más curioso es que a veces deseamos cosas de las que creemos carecer y, sin embargo, están ahí. Esto suele suceder con más frecuencia cuando nos referimos a posesiones inmateriales o a conceptos relativistas, como podría ser «el éxito».

			Probablemente existe una idea de éxito, más o menos compartida, que consistiría en una mezcla de estatus económico, reconocimiento profesional, cierto grado de popularidad y una forma de vida que intuyamos deseable. De ser así, quedaría claro que dichos ingredientes constituirían los factores de insatisfacción (o aspiración) más extendidos entre nosotros.

			Cuando miramos a quienes suponemos «personas de éxito», nos fijamos principalmente en lo que queremos ver de ellas, en el trozo que quisiéramos para nosotros, ignorando el paquete entero, obviando que dicha persona, a su vez, pudiera anhelar ciertas cosas que nosotros poseemos y a las que apenas otorgamos importancia.

			La gente suele envidiar los galones del uniforme ajeno, mientras ignora las cicatrices que ese mismo uniforme cubre. 

			Yo no capto demasiado bien lo que se entiende por «un individuo de éxito», pero sí entiendo lo que significa ser una persona íntegra, que ha luchado y nunca se ha rendido. Personalmente me inclino por definirme como «un superviviente, con la dignidad poco dañada». 

			Aunque no la cambiaría, la vida no me ha sido sencilla. Y eso que con la publicación de este libro alcanzo finalmente la famosa tripleta de escribir uno, tener un hijo (tengo tres... y uno en camino) y plantar un árbol (he estado en varias reforestaciones junto a Juan Carlos del Olmo, secretario general de WWF en España). Si cierro los ojos, el pasado se me anuda en el estómago. Subí muy joven a un tren que nunca se detuvo, recibí mucho, incluso cosas que no necesitaba..., pero a cambio entregué gran parte de mi vida. Una vida que ahora intento recuperar. 

			Un antiguo compañero de Coca-Cola (que se incorporó a la empresa el mismo día que yo, en junio de 1982), José María del Arco, decía que aunque la empresa le ocupaba el 90 por ciento de su tiempo, no ocupaba ni el 10 por ciento de su vida. Esa idea del distinto valor del tiempo, según en qué se esté invirtiendo, siempre me ha interesado.

			Hoy me cuesta imaginar cómo sería yo de no haber enviado un currículum a la dirección que ponía en un anuncio de trabajo de un periódico que ya no recuerdo. 

			Cuando entré en Coca-Cola España tenía tan sólo veintitrés años, y apenas sabía nada de la vida. Quedé allí, atrapado entre mi sentido de responsabilidad para con las necesidades de una familia que estaba empezando a formar y la magia de una empresa que el primer día me metió en una olla de agua, deliciosamente tibia, a la que fue aumentando la intensidad del fuego, lenta pero implacablemente, durante los siguientes treinta y seis años. 

			Como comentaba, creo que la gente sólo ve lo que añora —generalmente «el botín»—, sin reparar en todo lo que hay detrás. Por ello creo que el éxito habita sólo en los ojos de los demás, que únicamente ven lo que anhelan para ellos.

			En la vida se es lo que se es, no lo que reza la tarjeta de visita. Ninguna tarjeta merece traicionarse a uno mismo. Lo importante es intentar disfrutar de la propia vida, disfrutar del «camino», y eso sólo se logra despojándose de miedos y prejuicios.

			Cuando Eduardo Punset colaboraba con nosotros en la creación del Instituto de la Felicidad (2007) —en aquellos años en que este concepto no estaba tan manoseado como ahora— solía definirme la felicidad como «la ausencia de miedo».

			Yo me explicaba a mí mismo su definición imaginándome a dos personas idénticas, con parejas similarmente maravillosas, con un mismo trabajo, con unos hijos de la misma edad y que estudiaran en el mismo colegio. Si una de estas personas pensara constantemente en que el día de mañana pudiera perder su empleo, su pareja serle infiel y sus hijos ser atropellados a la puerta del colegio, pues lógicamente viviría angustiado con su miedo y condenado a ser infeliz. Si la otra persona fuese refractaria a tales temores, llevaría con toda seguridad una vida mucho más agradable y menos atormentada.

			Tener miedo no sólo es doloroso, sino también inútil. Desde muy joven siempre he tratado de apartarlo de mí, lo que me ha llevado a situaciones muy complicadas (tanto en lo profesional como en lo personal) que no desearía jamás para mis hijos. Pero he de reconocer que ello también me ha proporcionado satisfacciones, como la de comprobar que mis principios siempre han pesado más que mi conveniencia. Y eso sólo se sabe cuando uno se ha enfrentado más de una vez a esas encrucijadas, cuando uno ha mirado cara a cara a su destino y no ha temido echarle un pulso.

			Al final, el único equipaje que nos llevaremos será la propia dignidad.

			A algunos les cabrá la suya, difícilmente, en un gran baúl, mientras que a otros les sobrará un neceser para meter la poca que les quede... Y hasta habrá quienes se vayan con las manos en los bolsillos.

		

	
		
			II



«Llegar» como resultado, no como objetivo

			Nunca «quise llegar». Nunca me planteé ser directivo de una multinacional. Entré en la compañía con la única pretensión de trabajar un par de años para pedir luego un año sabático y poder hacer alguna de las tres rutas transaharianas que entonces permanecían casi vírgenes. El desierto era (y ha seguido siendo) mi pasión.

			Pero me fui —o me fueron— liando.

			Creo que cuando haces lo que te gusta, las cosas tienden a salirte bien y, entonces, la gente se fija en ti. Por el contrario, cuando el trabajo no se vive, nos acaba matando en silencio y las cosas acaban saliéndonos mal.

			Como comentaba, jamás me planteé llegar a ningún lugar en concreto, simplemente me debía a una familia —forzadamente desatendida por culpa de los largos horarios y los numerosos viajes— por la que debía luchar.

			Recuerdo que desarrollando entonces mi carrera como director de marketing en Alemania, aquellos que llegaban a las posiciones de dirección general siempre provenían del área de finanzas. Se llegó a dar algún caso de gente del área de marketing que ansiaba en tal medida poder llegar a una dirección general que optaron por cambiar de función, pese a que las finanzas no fueran su pasión.

			Para desgracia de ellos, a mediados de los años noventa llegó un momento en que bajo la presidencia de Doug Ivester y con la influencia de Sergio Zyman, su chief marketing officer, la compañía decidió cambiar de criterio y ofrecer las oportunidades de dirección general a quienes venían de la función de marketing, como era mi caso, en vez de a los de finanzas. Es decir, en palabras de Zyman, entregaban el destino del negocio a «los que traían a casa las habichuelas» en vez de entregárselo a «los que se limitaban a contarlas».

			Y así, sin habérmelo propuesto, me vi empujado hacia arriba.

			Sinceramente, creo que no hay que renunciar a nada. La renuncia (como les sucedió a aquellos que cambiaron el marketing por las finanzas) nunca garantiza el éxito y puede convertir nuestra vida en miserable. 

			He conocido a mucha gente que se esforzaba por encajar en lo que entendían que era el estereotipo de lo que anhelaban ser, renunciando a las cosas que les gustaban porque creían que no «les ayudarían». Cambiaron de forma de vestir, cambiaron la moto todoterreno por el golf, se cambiaron ellos mismos. Todo por nada.

			La mayor parte de la gente no llegará adonde sueña, pero aun así serán capaces de renunciar a todo aquello que les alegra la vida sólo por seguir soñando que algún día alcanzarán su sueño. 

			Pero vivir en los sueños impide vivir la propia vida y disfrutar de ella.

			Las metas se podrán alcanzar o no, pero hay que entender que nuestra vida no transcurre en ellas, sino en el camino hacia ellas. 

			Por lo tanto, el que sepa disfrutar del camino siempre tendrá mayor recompensa que el que penó por llegar adonde finalmente no pudo.

			Hace poco, en una conferencia que impartí en Nueva York, me preguntaron sobre aquello de lo que me sentía más orgulloso en mi carrera. Sonreí. La respuesta era sencilla: si de algo me he sentido orgulloso es de haber podido preservarme tal como era, de haber podido permanecer «siendo yo» todos estos años, sin claudicar, sin rendirme, sin haber cambiado mi antigua moto BMW GS 80 París-Dakar por los palos de golf.
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Sin desobediencia no hay progreso

			Decía Robert Woodruff, pionero del negocio Coca-Cola, que «el mundo pertenece a los descontentos». Nada más cierto.

			Cuando a uno le apasiona su trabajo, se mete en él hasta el cuello y se acaba implicando en lo que hace y en el porqué lo hace. Esa pasión le lleva inexorablemente a detectar fallos, así como oportunidades para mejorar las cosas. 

			Las organizaciones son propensas a mantener el statu quo, el equilibrio general, y son los «descontentos» los que las empujan, los que las sacan de su «zona de confort», tratando de cambiar las cosas, intentando mejorar los procesos y aportando —en definitiva— progreso.

			Recuerdo que durante un tiempo nuestra casa matriz rindió una especie de idolatría a un índice: el Purchase Intent, PI (intención de compra). Todos los anuncios de televisión que hubieran de ser emitidos en cualquier país debían ser obligatoriamente probados y alcanzar un determinado nivel de PI (top 2 boxes). En España empezamos a observar que no necesariamente aquellos anuncios que ofrecían mayor índice PI en los test, daban, posteriormente, mejores resultados en términos de ventas reales. Mi departamento de investigación de mercados (probablemente el mejor de toda la organización a escala mundial, dirigido por Jesús Gallardo) descubrió una gran obviedad: en test, daban alta la intención de compra anuncios eminentemente racionales y explicativos, pero no necesariamente estimulantes. Los anuncios que sí funcionaban en la realidad eran aquellos que con un nivel de intención de compra aceptable, eran a su vez entretenidos y captaban la atención de la gente. Multiplicando, pues, el índice PI por un índice de notoriedad (intrusiveness) se obtenía una cifra que entonces denominamos «masa de persuasión» y que predecía mucho mejor el comportamiento futuro de un anuncio en términos de impacto en las ventas.

			No quiero recordar los dolores de cabeza que tuvimos con nuestra casa matriz, que insistía en que nos ciñéramos al criterio general. Por supuesto, desobedecimos porque no estábamos dispuestos a malgastar nuestro presupuesto en anuncios que ya sabíamos de antemano que no iban a «trabajar bien» para la marca. Pasó el tiempo y, finalmente, Atlanta aceptó nuestra «excepcionalidad» y ya, algo más tarde, nuestra estúpida e intuitiva fórmula empezó a expandirse al resto de los países. Por supuesto, sin nuestro copyright ni reconocimiento alguno a nuestra justificada lucha contra la mediocridad de la jerarquía funcional de entonces. Pero como bien decía también Robert Woodruff: «No hay límite para lo que un hombre puede alcanzar en tanto no le importe quién se lleve el mérito».

			Hannah Arendt, filósofa y política que vivió entre 1906 y 1975, destacó que «cada especie animal vive en un mundo propio». Efectivamente, los humanos sólo tenemos un limitado acceso a la gama de colores o sonidos, porque nuestros sentidos no llegan a la longitud de onda o a las frecuencias a las que otras especies llegan. Luego, aunque todos los seres vivos compartamos un mismo mundo, la idea que de él tenemos está notablemente influida por la limitación de nuestros órganos sensoriales. Igual sucede en los negocios, hay gente que parece «de otra especie» y que percibe oportunidades que se ocultan a los sentidos de los demás.

			Pensar que «algo se está escapando a nuestra conciencia, a nuestra comprensión, pero que está ahí, hablándonos» es el mejor arranque para el pensamiento lateral. La curiosidad y la inquietud intelectual constituyen el mejor combustible para el progreso.

			Profesionalmente, mi vida ha sido una huida constante de mi área de confort. He tendido a dejar atrás lo que ya creía dominar, para interesarme por lo que desconocía. Aunque mi especialización universitaria era econometría —de ahí mi sempiterna obsesión por disponer del mejor departamento de investigación de mercados—, rechacé de joven incorporarme a tal departamento y decidí seguir aprendiendo cosas nuevas para mí, en el área de operaciones. De allí fui saltando de función en función, ampliando responsabilidades, hasta llegar a vicepresidente ejecutivo y director global de marketing de la Compañía Coca-Cola.

			Desde siempre me he planteado lo mismo: «¿Y si las cosas no fueran realmente como creemos que son? ¿Y si sucediera lo contrario a lo que asumimos que sucede?». Todo ello me ha llevado, junto a mi equipo, a retar continuamente el pensamiento oficial.

			A veces miro hacia atrás y pienso que fue un milagro no haber sido despedido en estos treinta y tantos años dedicados a Coca-Cola. Desde muy temprano empecé a coger el gusto por la desobediencia, hasta el punto en que acabé instalándome en ella.

			Cuando dirigía marketing en España, recuerdo una vez que mi nuevo colega de Coca-Cola Francia me llamó para preguntarme cuál era exactamente el proceso que había que seguir con Atlanta (nuestra central) para la aprobación de una campaña publicitaria que tenía intención de desarrollar. Me quedé en blanco porque, si bien yo sabía que existía tal proceso, la realidad es que nunca lo había seguido. Simplemente me limitaba a lanzar mis campañas, y sólo si se trataba de algo «muy especial» llamaba al director global de marketing. Pero nunca para solicitar su aprobación formal, sino para pedirle algún consejo sobre algún detalle menor de la campaña y, de este modo, cumplir con cierto «ritual de informar». 

			La desobediencia no sólo puede llegar a aportar grandes beneficios, sino también puede descubrirnos caminos nuevos para abordar viejos problemas.

			Durante la famosa «crisis belga», en la que falsamente se culpó a una partida de coca-colas de aquel país de causar un envenenamiento «masivo» que, al cabo del tiempo, se probó falso, nosotros en España reaccionamos con extraordinaria rapidez, sin esperar instrucciones de nuestra central. 

			En aquellos momentos, contra la recomendación de nuestras agencias de relaciones públicas (que nos instaban a utilizar la rueda de prensa como plataforma de comunicación, que era lo que hasta entonces se hacía en cualquier crisis) y ante la escasa y confusa información que nos llegaba de Bélgica, decidí que no habría ruedas de prensa y que nos centraríamos en insertar cada día, y en todos los diarios de España,[2] una página informando de la situación a medida que se iba esclareciendo. Gracias a ello yo podía perfilar con milimétrica precisión el mensaje que había que emitir, aportando la información que con cuentagotas nos iba llegando de nuestra operación en Bélgica. Esto impedía que fuésemos «interpretados» por los periodistas, que es lo que más probablemente hubiera ocurrido de haber comparecido ante ellos en rueda de prensa. 

			El coste de dichas inserciones diarias (que redactaba personalmente en mi despacho y con nuestro responsable de publicidad a la espalda, Félix Muñoz Lázaro, presionándome porque los diarios cerraban la edición) era escandaloso. Pero nos lanzamos a ello sin autorización previa de nuestros superiores, conscientes del deterioro que ello iba a producir en nuestra cuenta de resultados. Eso sí, preferíamos socavar puntualmente el beneficio del ejercicio e intentar salir cuanto antes del bache de reputación que comprometer la viabilidad del negocio en nuestro país a medio y largo plazo. 

			Pues bien, esta estrategia (no seguida por ninguna de nuestras otras operaciones en Europa) fue un rotundo éxito. Las inserciones consiguieron algo que no habíamos imaginado: que al leer cada mañana la prensa y, por supuesto, nuestra inserción, todos los tertulianos de los programas matinales de radio mostraban un conocimiento milimétrico del tema y amplificaban nuestro mensaje. Todo ello nos ayudó a salir antes que nadie de la crisis de confianza que se había abierto con el público. Una crisis que culminó cuando, tiempo después, el propio Gobierno Belga reconoció que había sido totalmente infundada, y que la prestigiosa revista científica The Lancet achacó a «una enfermedad de masas sociogénica (MSI)»[3] (en román paladino: histeria de masas, pura y dura) fruto del pánico que se había desatado pocas semanas antes con la crisis «de la dioxina en los pollos». Una crisis (en este caso, seria y fundada) que le había estallado al ejecutivo belga justo en el período preelectoral y de la que había salido malparado por su mala gestión, perdiendo días después las elecciones. 

			Ese mismo Gobierno, cuestionado, derrotado y ya sólo en funciones, a la espera de la toma de posesión del nuevo Gobierno, fue el que en un inaceptable y sobreactuado gesto había arremetido contra Coca-Cola ante un infundado caso de «malestar tras beber una coca-cola», tratando de expiar así, con su agresividad contra nosotros (empresa americana), la negligente actuación que acababa de protagonizar en la grave crisis anterior de «los pollos» con sus ganaderos locales.

			Pero al final la verdad resplandece.

			Como broche a todo ello, el tremendo coste en el que habíamos incurrido en España, con todas las páginas de prensa compradas, cuya aprobación nunca solicité, resultó que podía ser cubierto por una póliza de seguro que Atlanta tenía contratada a escala mundial y de la que ninguna de las operaciones europeas teníamos conciencia. Muchas se arrepintieron de no haber tenido nuestra valentía de salir a defender la marca sin preocuparse, en esos momentos cruciales, de cómo se pagaría el coste de ello.

			Afortunadamente, final feliz. 

			Lo más curioso es que a partir de entonces, muchas agencias de comunicación y relaciones públicas empezaron a referirse a la forma en que habíamos abordado nuestra crisis como best practice, y empezaron a considerar la sustitución de las ruedas de prensa por comunicados como «una interesante alternativa para considerar» en casos en que la necesidad de una información técnicamente precisa y pulcra aconsejara no correr el riesgo de poder ser «interpretada» —o «malinterpretada»— en una comparecencia pública.

			Sólo la desobediencia a lo establecido permite explorar nuevas formas de hacer las cosas y, por lo tanto, de progresar.

		

	
		
			IV



La ortodoxia empobrece

			Hay muchas compañías que se rigen «por el libro», por su modelo, por su forma de hacer las cosas. 

			«El libro» ofrece innegables ventajas: estandarización de procesos, lenguaje común, innegables eficiencias..., pero «el libro» también produce riesgos. Entre ellos, el que puede promover la pereza intelectual, el que las cosas —al hacerse by the book— puedan llevar a la relajación de los equipos, a descargarles de su verdadera responsabilidad: «seguimos el libro, no es culpa nuestra» y, también, a que se deje de estimular la creatividad a la hora de afrontar nuevos retos. 

			Aun entendiendo su necesidad, a mí nunca me han gustado los manuales, las guías de procesos, ni las reglas en general. Tampoco los modelos.

			Los modelos son simplificaciones de la realidad. Sirven para acercarnos a ella, son como un atajo para facilitar su análisis, pero imperfectos porque nunca podrán abarcar «toda» esa realidad. 

			Sin embargo, hay quienes los usan como muletas, como «ruedines», se abrazan a ellos como un borracho a una farola: sin esos modelos, se caerían. Los modelos no hay que ignorarlos, hay que conocerlos, pero también hay que estar dispuestos a superarlos tan pronto demuestren que no encajan con la realidad que observamos. 

			Para la marca Coca-Cola, las teorías del Ciclo de Vida del Producto (Theodore Levitt, 1965), del Análisis de Cartera (Boston Consulting Group, 1973) o de la Ventaja Competitiva (Michael Porter, 1985) sencillamente no encajan. Coca-Cola sigue creciendo desde 1886, es, simultáneamente, producto «vaca» y «estrella» y, finalmente, lidera al tiempo en costes y en diferenciación.

			Tampoco hay que sentir la imperiosa necesidad de crear un modelo alternativo cuando el «oficial» no responde. Llegado el caso, funcionemos sin modelo, con la mente abierta. No tratemos de hacer de la ortodoxia una religión. El agnosticismo también es una alternativa a considerar.

			En resumen, cuando la realidad demuestra que el modelo no funciona, no culpemos a la realidad.

			Durante una reunión internacional, un colega alemán de mi director de investigación de mercados, Jesús Gallardo, discutió acaloradamente con él sobre un tema técnico de comportamiento del consumidor. Al final del debate, aparentemente vencido en su argumentación por Jesús, el alemán le miró y le espetó: «Vale, acepto que lo que dices es como funciona en la realidad..., pero ¿funcionaría en la teoría?».

			Sin palabras...

			Pedro Antonio García, que trabajó en mi equipo en distintas posiciones, solía decir que nuestra unidad de negocio «operaba en la periferia de la ortodoxia»..., hoy miro hacia atrás y creo que se quedaba corto.

		

	
		
			V



De ser despedidos, que sea por nuestros propios méritos

			A finales de los años noventa, la división alemana, en la que yo había trabajado un par de años antes, empezó a ir mal. Llegado un punto, el entonces chief marketing officer, Sergio Zyman, la puso en lo que se denominaba sixty days, que consistía en que cada sesenta días un equipo de Atlanta se desplazaba a las oficinas de Coca-Cola en Essen para revisar y orientar los planes y acciones del apaleado equipo alemán.

			Como es de imaginar, los alemanes apenas tenían tiempo para dedicar al negocio pues se pasaban las semanas preparando sesudas presentaciones con las que examinarse cada sesenta días ante «los hombres de negro» que venían a fiscalizarlos desde la central. Cuando éstos llegaban (sin mucha preparación sobre los temas, por cierto), se dedicaban a tirar abajo o a modificar la mayor parte de las cosas que el equipo alemán proponía. 

			Para hacer corta la historia, el negocio siguió yendo igual de mal o incluso peor que antes. Lo curioso es que el equipo alemán fue fulminantemente despedido, un equipo que nunca pudo desarrollar sus propias ideas, sino que, por el contrario, hizo disciplinadamente lo que Atlanta les exigía hacer. ¿Y los de Atlanta...?, bien, gracias, promocionados algunos (aunque años después ninguno quedó). 

			Creo fundamental que asumamos la certeza de que, alguna vez, todos vamos a ser despedidos. Lo importante, pues, es que cuando eso se produzca sea al menos por nuestros propios errores, y no por los de otros.

			No hay mayor tranquilidad que acudir cada día al trabajo estando dispuesto a que sea nuestro último día en él, pero con la convicción de que vamos a hacer lo que en conciencia creemos mejor para el negocio.

			A veces hay una gran diferencia entre hacer lo correcto y hacer lo que se espera que hagamos. Yo, generalmente, me he inclinado por lo primero.

			Creo que fue a Alberto Rodríguez Toquero (a quien tuve en mi equipo primero como director de operaciones en España y, luego, como director general) al que escuché definir a nuestra compañía como una «resultadocracia». Efectivamente, en mis años en Coca-Cola he podido comprobar que la desobediencia nos ha sido consentida en tanto aportáramos los resultados que de mi unidad de negocio se esperaban. Es decir, se nos permitía actuar como verdaderos corsarios, navegar en libertad en tanto obtuviéramos suficiente botín que ofrecer a nuestra casa matriz y aplacar con él su atávica tendencia a disciplinarnos. Con ese botín no sólo comprábamos nuestra libertad (libertad de acción), sino que, además, nos proporcionaba un gran reconocimiento.

			En los años que presidí la División Ibérica de Coca-Cola, mi tripulación ha sido una verdadera tripulación pirata. Cada uno de su padre y de su madre, sin uniformidad alguna..., un verdadero canto a la diversidad en el más amplio de los sentidos. Diversidad de capacidades, de experiencias, de carácter, de pensamiento, de actitudes..., pero todos muy similares en cuanto a inteligencia, pasión y entrega. 

			Pero no es suficiente disponer de la mejor gente, hay que asegurarse de que esa gente se mantenga siendo la mejor también en el futuro. Y eso se logra estimulando su curiosidad e interés por todo lo que sucede más allá de nuestros ombligos.

			Mi equipo siempre distó mucho de ser una escuadra uniformada. Nos parecíamos más a una orquesta de jazz, en la que podía dar una nota y ya unos tras otros empezaban a improvisar, dejando que el maravilloso sonido nos llevara adonde fuese; mucho más allá de donde una disciplinada orquesta sinfónica —a la que poco se le permite escapar del pentagrama— pudiese soñar.

			Trabajar con purasangres no es tarea fácil, pero si consigues que no se muerdan entre ellos y que galopen en la misma dirección, volarás. 

			Y, por supuesto, a los purasangres hay que dejarlos galopar, si no los convertiríamos en borregos. 

			Un día recibí una llamada de Atlanta, era del responsable mundial de relaciones externas, notablemente disgustado. Parecía ser que Greenpeace había llamado al boicot contra Coca-Cola a nivel mundial, pero había excluido de dicho boicot a Coca-Cola España. Nuestra casa matriz estaba descolocada y quería saber qué narices habíamos hecho.

			Como yo tampoco lo sabía, llamé a Pedro Antonio García López, a la sazón mi director de relaciones externas y uno de los más brillantes estrategas con los que jamás me haya cruzado. Le pregunté qué había pasado. Pedro me cuenta que Juantxo López de Uralde, por entonces cabeza de Greenpeace en España, y con quien manteníamos una buena relación —a diferencia de la que nuestra casa matriz mantenía con esa organización a escala mundial—, le había llamado para conocer nuestro posicionamiento respecto al Protocolo de Kioto tras haber sido rechazada su firma por parte del Gobierno norteamericano de George W. Bush. Parece ser que Pedro Antonio le había comentado a Juantxo que nuestra posición, «la de Coca-Cola Iberia», estaba absolutamente alineada con la del Gobierno español, el cual apoyaba el protocolo. 

			En paralelo, Atlanta también habla con Pedro Antonio, tras lo que me conminan a que le cese fulminantemente. Por supuesto, no lo hago. Gran revuelo. Pero resistimos el embate a la espera de que escampara... o nos volaran la cabeza.

			Semanas después, viajo a Suiza con los embotelladores españoles que iban a suscribir ante el propio Ban Ki-moon, secretario general de las Naciones Unidas, el Global Compact. Allí coincido con el entonces número uno de The Coca-Cola Company, Neville Isdell, chairman of the board y consejero delegado, y tengo la oportunidad de comer con él en un restaurante junto a un reducido grupo de personas. Durante la comida, le comento lo que nos ha sucedido con Greenpeace así como mi desacuerdo con «el rodillo ideológico» que Atlanta estaba tratando de imponer a las unidades de negocio y que perfectamente podía llevarnos al desastre. Neville, que además de ser un caballero, es una persona inteligente, se muestra interesado por lo que tengo que exponerle. 

			Básicamente le digo que «creo que nos estamos equivocando, que estamos cayendo en una trampa. Que las empresas “no piensan”, que son sólo apuntes en un registro. Que los que piensan y tienen opinión somos nosotros, los ejecutivos y nuestra gente. Y que, si lo que se quiere es imponer lo que en conciencia hemos de pensar todos nosotros (independientemente de la sensibilidad que tengamos, o de en qué país habitemos), corremos un gran riesgo. Que hay que respetar todas las sensibilidades. Y que, de no hacerlo, corremos el peligro de no saber qué contestar el día que se nos pregunte: ¿y de qué religión es Coca-Cola?».

			Neville me mira entre sorprendido e interesado. Yo prosigo.

			«Por supuesto que Coca-Cola no tiene religión, eso corresponde a las personas, y en Coca-Cola caben tantas religiones como personas. De hecho, nos consumen cristianos, musulmanes, hinduistas, budistas, sintoístas, judíos, protestantes, agnósticos o ateos. Todos caben. Al igual que debieran caber todo tipo de posiciones relacionadas con otros temas de conciencia.»

			Neville se quedó pensativo y se repitió a sí mismo, en voz alta, como meditándolo: «¿De qué religión es Coca-Cola?», me sonrió y asintió. 

			En ese momento supe que el tema quedaba zanjado, que no tendría mayor recorrido. No hay mayor satisfacción que trabajar para superiores inteligentes. Neville ha sido el presidente que provocó un punto de inflexión en la actitud de la compañía hacia muchos de los temas que importaban a la sociedad y que no siempre, hasta que él llegó a la presidencia, habían encontrado eco en Coca-Cola. Mi respeto y cariño hacia él es inmenso.

			Es necesario reconocer el impulso que su sucesor, Muhtar Kent, dio a todo ello, demostrando una sensibilidad —real y no ficticia— hacia la labor de nuestra compañía como agente de cambio. Fue Muhtar quien no sólo hizo realidad el cambio, sino que lo llevó a cotas que nunca, anteriormente, hubiésemos imaginado, muy en especial en temas relacionados con la lucha por los derechos de las mujeres en nuestro planeta.

			Creo que jamás hay que rendirse ante las presiones. Si uno cree en lo que su empresa significa, ha de luchar por lo que cree que conviene a ésta. Rendirse, encogerse de hombros y seguir cobrando un salario sabiendo que no se hace lo correcto debe ser muy frustrante.

			Me imagino..., porque esa experiencia, afortunadamente, elegí no vivirla nunca.

		

	
		
			VI



El éxito es la mejor receta para el éxito

			El éxito llama al éxito.

			Efectivamente, cuando en una corporación una de las unidades de negocio no da buenos resultados, se suele desencadenar el siguiente círculo vicioso: esos malos resultados generan desconfianza en la casa matriz y en los superiores, con el consiguiente y previsible recorte presupuestario (gastos e inversiones) a fin de atenuar la desviación contra objetivos. En esta situación, el directivo de la unidad de negocio empieza a ponerse nervioso y el miedo al fracaso comienza a invadirle, lo que le hace buscar refugio en la «ortodoxia»..., porque en esas circunstancias ¡sólo faltaría aventurarse a probar cosas nuevas y poco contrastadas! Ello, inexorablemente, conduce a acciones previsibles y manidas, lo cual le llevará —con total certeza— a repetir unos malos resultados de nuevo.

			Por el contrario, unos buenos resultados generan reconocimiento en nuestras centrales, alimentan nuestro presupuesto de gasto e inversión (en tanto no sufrimos recortes y, además, nuestra solicitud de recursos adicionales no se ve cuestionada, dado que se confía en nuestra capacidad de cumplir con los objetivos acordados), el equipo se muestra altamente motivado —amén de recompensado con los pertinentes bonus— , y todo ello permite que se expanda un espíritu de mayor «atrevimiento», de mayor exploración y de «hambre» por cosas nuevas. Con estos ingredientes, las acciones que se acometen suelen ser innovadoras y, con toda certeza, conducirán, de nuevo, a repetir buenos resultados.

			Una vez entrados en la rueda del éxito, es muy importante no relajarse y perseverar en él, porque el éxito, después del fracaso, es la segunda fuente de fracaso. 

			Porque si no sabemos administrarlo, nos llevará irremediablemente a la complacencia, al confort y a la atonía, en vez de empujarnos hacia la aventura de la experimentación. Y así es como «se muere de éxito».

			Mucho se habla de aprender de los errores, pero yo creo que es mucho más importante aprender de los éxitos. 

			Por supuesto que se aprende de todo, pero a veces me parece que se exagera un poco, que se sobreactúa con eso de «aprender del fracaso» con el objetivo de hacerlo más digerible para su responsable. Claro, siempre es más consolador decirle al fracasado: «Dios, qué envidia..., ¡lo que tienes que haber aprendido!», que decirle: «¡Te has cubierto de gloria, guapo!». 

			Aprender de los fracasos es importante si se hace un análisis serio y honrado al respecto, y si, además, ese análisis es compartido y se extrae algún tipo de conclusión que sea activable para el negocio. 

			Si, por el contrario, el objetivo de intentar entender las causas del fracaso se limita a la elaboración de un reporte expiatorio que nos tranquilice la conciencia para, luego, meterlo en un cajón (o bajo la alfombra), no merece la pena esforzarse en ello. Para eso, mejor un par de padrenuestros.

			Pero, como decía antes, de lo que de verdad hay que aprender es del éxito..., y esto ya no es tan común.

			En 1998 fui a Atlanta a presentar el plan de negocio de la División Ibérica para el siguiente ejercicio. Mi regreso a España, dos años antes, había ejercido una especie de revulsivo. A finales de 1996 monté un plan «revolucionario»[4] que nos arrojó unos resultados impresionantes en 1997. Con esa tranquilidad del que viene avalado por unas cifras maravillosas y que trae un plan igual de ambicioso, me planté frente a la plana mayor de la compañía. Todo fue bien hasta que Sergio Zyman, entonces chief marketing officer (y quien había influido en promocionarme de director de marketing de Alemania a director general de España), me empezó a preguntar por qué el negocio iba tan bien. Respondí con obviedades y generalidades, incluyendo —por supuesto— el buen hacer del equipo. Pero Sergio no se dio por satisfecho y siguió ahondando en la cuantificación de los motivos por los que el negocio estuviera yendo tan bien en España.

			Yo no estaba (entonces) preparado para responder a una pregunta tan poco frecuente entonces. Uno se preparaba un sólido debrief de causas cuando el negocio iba mal e iba a Atlanta a excusarse de ello. Entonces sí, entonces uno tenía atada y bien atada la argumentación. Pero cuando las cosas iban tan bien, como nos iba a nosotros, se suponía que no tenías que explicar nada, que simplemente se te ponía la alfombra roja y te daban palmaditas en la espalda. Me quedé de piedra, el jarro de agua fría sobre mí fue mayúsculo..., era la primera vez que me sentía culpable por haberme excedido notablemente en mis objetivos (!). 

			Pero lo agradecí como nunca pudo Sergio adivinar.

			Con una cura de humildad absoluta regresé a España y me junté con mi director de investigación de mercados, Jesús Gallardo. Mi objetivo era realizar un pormenorizado análisis cuantitativo, no opinativo ni posibilista, de las causas de nuestros buenos resultados. Jesús disponía de modelos que correlacionaban independientemente las ventas con determinados factores, como precio... o temperaturas, pero no de manera multivariable. Cuando Jesús y yo nos juntábamos, podíamos llenar pizarras de fórmulas, dado que hablábamos el mismo lenguaje. Yo pertenezco a la última promoción de «económetras» de la Universidad Complutense de Madrid pues, tras la mía, la rama se fusionó con otra (dada la escasez de vocaciones en algo que básicamente venía a ser matemática pura) y pasó a denominarse «economía cuantitativa».

			Nuestro objetivo era desarrollar un modelo explicativo multivariable que permitiera valorar la aportación de todos y cada uno de los factores que podrían potencialmente explicar la fluctuación de nuestras ventas. Como no disponíamos de series temporales para algunas de las variables que intuíamos relevantes, utilizamos variables dummy (0,1) y permitimos una parte importante de white noise (ruido blanco) en nuestro modelo inicial. 

			De aquí nació la primera versión, la 1.0, de lo que hoy se denomina en la organización Coca-Cola el marketing variance analysis (MVA), probablemente el más sofisticado modelo de previsión de ventas jamás imaginado, y que ayuda a nuestras unidades de negocio a planificar escenarios y a colocar recursos en torno a ellos.

			Por supuesto, volví a Atlanta y pude explicar a Sergio los drivers de nuestros resultados. Pero, sobre todo, pude mostrarle una metodología de análisis que nunca hubiera podido imaginar. Su interés para que yo supiera explicar las razones del éxito de mi operación me ayudó a madurar mucho..., y ayudó a la compañía pues empujó a mi equipo a desarrollar un pensamiento y una metodología con la que ninguna otra compañía contaba por entonces. Hoy el MVA (va por el 5.0, creo) ya no va montado en modelos de regresión múltiple como al principio, ni en modelos ARMA ni ARIMA, ni en programación Vensim.

			Todo ha evolucionado mucho, y ya no tengo la capacidad de ponerme frente a Jesús a hacer fórmulas en una pizarra.

			Jesús, pese a su peculiar inglés, ha marcado un hito en la historia de la investigación de mercados y de la modelización. Nunca perdió ni un minuto en «venderse», nunca tuvo tiempo para ello. Además, su trabajo ya hablaba suficientemente por él.

			Jesús nunca quiso dejar España pese a ser el profesional más valorado en su área de nuestra multinacional. Cuando me trasladé a Atlanta, aceptó a regañadientes rediseñar nuestro departamento mundial de investigación. Puso como condición vivir a caballo entre Madrid, donde dejaba a su familia, y Atlanta.

			La presión que el negocio ejerce sobre todos nosotros, sumado a su increíble sentido de la responsabilidad, hicieron que durante una reunión mundial que yo había convocado en Roma, Jesús «se quebrara». Esa noche, yo debía ejercer como anfitrión en la cena de clausura ante nuestra comunidad internacional de marketing. Pero no asistí. 

			Mientras la gente cenaba y se preguntaba qué pasaba, yo acompañaba a Jesús dentro de la ambulancia que nos trasladó al hospital. Bromeaba con él mientras la sirena aullaba. Bromeaba para que no se me notara la angustia. 
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