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   PRÓLOGO
 
    
 
    
 
   Agustín Medina inicia su libro sobre el fracaso con los famosos versos de Antonio Machado: “Caminante, son tus huellas el camino, y nada más; caminante no hay camino, se hace camino al andar”.  El recorrido hacia el éxito de Medina, como Director Creativo y Vicepresidente Internacional de Foote, Cone & Belding (FCB), Presidente de La Banda de Agustín Medina y Presidente de la Asociación Española de Agencias de Publicidad (AEAP), ha exigido recorrer un tortuoso camino. 
 
    
 
   Como una vez escribió Jean Paul Sartre: “La historia de una vida, cualquiera que sea, es la historia de un fracaso. El coeficiente de adversidad de las cosas es tal que son necesarios años de paciencia para obtener el más ínfimo resultado”.
 
    
 
   Cuando ya era una estrella rutilante en el firmamento publicitario español, Agustín Medina aprendió en la adversidad al dejar FCB para crear su propia agencia, en plan “hombre orquesta”. En mi época de consejero delegado de Schweppes, S.A., he de reconocer mi admiración por el talento creativo de Agustín Medina. No en vano, realizó la famosa campaña del “hombre de la tónica”, con el actor Bernard Lecoq, en la que el toque amargo de la tónica como refresco era el principal reclamo. La marca tónica Schweppes continuó con FCB tras la súbita marcha de Medina, pero su agencia, La Banda, ganó la cuenta del Ginger Ale.
 
    
 
   En su último libro, Historia de mi Banda, una autobiografía de este maestro de la publicidad, Medina admite que en sus años mozos escribía poesía y vislumbraba su futuro como escritor o periodista. La reciente venta de su agencia le ha proporcionado tiempo para perseguir sus juveniles proyectos con la edición de una serie de libros, de la que éste es el quinto.
 
    
 
   Para cualquier persona interesada en el mundo de la publicidad en España, Europa o Latinoamérica, sus revelaciones tras las candilejas resultan de lo más instructivo. Aun cuando las autobiografías en general tienden a abundar en lo positivo, en este libro, al igual que en los populares spots de la tónica, el autor se centra en los fracasos y en los momentos difíciles, en los obstáculos que surgen cuando “al andar se hace camino”. 
 
    
 
   En el sector publicitario es preciso aprender de los sucesivos fracasos, pues la agencia está obligada a presentar su trabajo en numerosos concursos ante posibles nuevos clientes y, en cualquier caso, siempre serán muchas más las veces que se pierde en el lance que las que se consigue la cuenta. Del fracaso viene el aprendizaje y el conocimiento, como los niños en sus años de formación.
 
    
 
   Otra aportación de Agustín Medina al mundo de la publicidad, tras su temprano éxito como creativo, es su ejemplo como emprendedor. Dice mucho a su favor la permanencia de su empresa como agencia independiente, alejada de los grandes grupos multinacionales como Omnicom, Interpublic o WPP, hasta su reciente venta a Havas. Era su boutique, desde la que irradiaba su personalidad, con su pelo largo, su barba y su gran envergadura, llenando el espacio con su presencia y su voz profunda.
 
    
 
   Agustín Medina es como un roble del universo machadiano: “El roble es la guerra, el roble dice el valor y el coraje, rabia innoble en su torcido ramaje; y es más rudo que la encina, más nervudo, más altivo y más señor. El alto roble parece que realce y enmudece su robustez como atleta que, erguido, afinca en el suelo”. No cabe duda de que, de las lecciones de este libro, breve pero profundo, debe esperarse el pronto crecimiento de un frondoso robledal.
 
    
 
   John de Zulueta
 
   Presidente Grupo Sanitas
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
   INTRODUCCIÓN
 
    
 
    
 
   Decía Oscar Wilde que hay dos grandes tragedias en la vida: una es no llegar nunca a conseguir lo que se quiere; la otra, llegar a conseguirlo. Es una de mis frases favoritas, porque creo que sintetiza de manera magistral el sentido de la vida, la búsqueda continua de un objetivo que nunca llegará a cumplirse. Y, precisamente en eso, en que no llegaremos a cumplirlo jamás, consiste su grandeza, la magnífica grandeza de nuestra existencia.
 
    
 
   En el plano más prosaico de nuestra vida profesional, el objetivo es la meta de nuestras aspiraciones, que si no se cumple nunca, nos causará una enorme frustración, una tragedia; pero cuando se cumple debe ser reemplazada inmediatamente por una nueva meta, un nuevo objetivo que nos permita seguir nuestro camino: la trayectoria que, jalonada de
 
   éxitos o de fracasos, es lo único que da sentido a nuestra vida profesional.
 
    
 
   Antonio Machado dejó escrito: “Caminante, no hay camino, se hace camino al andar”. Y ese pensamiento redunda también en la misma idea. El secreto está en caminar y no es imprescindible llegar a ninguna parte. Basta con ir cumpliendo metas y seguir caminando. En este libro pretendo desarrollar esa idea desde la perspectiva del fracaso, como un hecho cotidiano que se presenta muchas veces en nuestro camino, pero que no debe apartarnos nunca de él. Todo lo contrario, el fracaso, o los fracasos, son sólo metas obligadas en todo camino hacia el éxito.
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
   No se sale adelante celebrando éxitos,
 
   sino superando fracasos.
 
    
 
   ORISON S. MARDEN
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
   CAPÍTULO 1
 
    
 
    
 
   CONVIVIR CON EL FRACASO
 
    
 
    
 
   Desde que tengo uso de razón el fracaso ha  acompañado toda mi vida. En el ámbito escolar, el amoroso o el profesional, el fracaso siempre ha 
 
   estado muy cerca de mí, sirviéndome de acicate para conquistar mis mejores éxitos. 
 
    
 
   Evidentemente, mi caso no es único. El fracaso acompaña también las vidas de todos los demás seres humanos, porque forma parte inseparable de nuestra 
 
   evolución como personas. Por eso es tan importante que aprendamos a convivir con él, a aceptarlo como un compañero en nuestro viaje por la vida y también 
 
   a aprovechamos de él, obteniendo experiencias enriquecedoras para nuestro desarrollo como personas. 
 
    
 
    
 
   Fracasar es crecer y fortalecerse 
 
    
 
   Fracasar es aceptar nuestros límites y aprender a expandirlos; fracasar es, en definitiva, un paso necesario e imprescindible en el camino hacia el éxito. A veces resulta muy difícil reconocer nuestros fracasos. Nos empeñamos en culpar a los demás de nuestros errores, nos decimos que la suerte se puso en nuestra, que las circunstancias no nos fueron propicias, que todo fue culpa del destino y de la casualidad. De esta forma evitamos asumir los fracasos y aprender de ellos, y ése es el peor de nuestros fracasos. Cuando ignoramos nuestras propias debilidades
 
   estamos cerrando el paso al desarrollo de nuestras fortalezas.
 
    
 
    
 
   Fracasar es imprescindible para aprender
 
    
 
   Fracasar no sólo es un hecho normal en todos los órdenes de la vida, slno que es además bueno y necesario. Cuando somos bebes y tenemos una curiosidad infinita y una urgencia desmedida por aprenderlo todo, nos topamos una y otra vez con el fracaso. No podemos tocar todas las cosas que quisiéramos, no podemos mantenernos en pié, no podemos expresarnos verbalmente con claridad. Y sin embargo, eso no nos desanima. Fracasar una y otra vez en nuestros intentos nos sirve de estímulo constante. No hay nadie más constante ni entusiasta en el
 
   mundo que un bebé durante su largo periodo de aprendizaje. El fracaso para él es sólo un estímulo poderoso. Con el fracaso aprende a mejorar su técnica para conseguir hacer las cosas que quiere. Sin el 
 
   fracaso no podría evolucionar a la velocidad que lo hace. 
 
    
 
    
 
   Todo el periodo de aprendizaje de un bebé es una cadena continua de fracasos 
 
    
 
   Sin embargo, ésa es la etapa de la vida más fructífera en un ser humano. Glenn Doman, el gran pionero en el terreno del desarrollo cerebral infantil, asegura que casi toda nuestra capacidad de aprender tiene lugar entre el momento del nacimiento y los seis años. Una etapa en la que nuestro cerebro es como una gran esponja que lo absorbe todo. Tratamos de aprenderlo todo, de asimilarlo todo, de comprenderlo todo y, naturalmente, fracasamos una y otra vez en el intento. Pero al final, en muy pocos años, logramos caminar   erguidos, hablar uno o varios idiomas a la perfección,  leer, escribir y desarrollar todo un proceso de pensamiento. Y jamás un bebé se desanima ante un fracaso,  todo lo contrario, enseguida se da cuenta de que ése y no otro es el método más adecuado para ir corrigiendo los errores, hasta llegar a alcanzar sus objetivos.
 
    
 
    
 
   En el mundo de los adultos el fracaso se manifiesta también en todo tipo de situaciones y actividades
 
    
 
   Fracasamos cuando tratamos de establecer relaciones de cualquier tipo con los demás, cuando estudiamos en el colegio o en la universidad, cuando tratamos de encontrar nuestro primer empleo, y en otros muchos momentos de la vida en los que debemos tomar nuestras propias decisiones. El fracaso siempre nos
 
   acompaña, pero no debemos sentirnos nunca fracasados, porque sólo fracasa de verdad el que no es capaz de convivir con sus fracasos.
 
    
 
    
 
   A veces el fracaso es sólo una sensación
 
    
 
   Nos sentimos abrumados por la tarea que tenemos enfrente, o por la responsabilidad que se nos demanda, y nos dejamos embargar por una sensación de fracaso que, mal conducida, puede llevarnos hasta el fracaso mismo.
 
    
 
   Es importante saber distinguir entre la preocupación y el fracaso, entre el peso de la responsabilidad y el fracaso y entre los pequeños contratiempos para  el desarrollo que cualquier actividad conlleva y el fracaso. Solamente se fracasa de verdad cuando se llega al final de una etapa sin haber alcanzado los objetivos que nos habíamos propuesto, sin habernos acercado siquiera a los resultados previstos, habiendo equivocado todos los planteamientos. Sólo el fracaso más absoluto puede ser calificado de fracaso. Y si eso nos sucede, no hallaremos consuelo en nuestras lamentaciones, sino en el entusiasmo de elaborar un nuevo plan que nos conduzca al éxito. Un plan que tenga muy en cuenta nuestros fallos anteriores. Un plan que analice punto por punto todas las causas que nos llevaron a fracasar en el intento anterior.
 
    
 
    
 
   El secreto del éxito
 
    
 
   La mayoría de la gente piensa que el éxito tiene más que ver con el destino y la suerte que con el esfuerzo cotidiano. Se piensa que basta con estar en el sitio adecuado en el momento oportuno. Pero no hay nada más lejos de la realidad. La suerte y la oportunidad no son suficientes para conseguir el éxito. "Que cuando te visite la inspiración (la suerte) te encuentre siempre trabajando”.
 
    
 
   Trabajo, trabajo y trabajo, ésa es una de las principales claves para triunfar en cualquier cosa. Es cierto que para lograr el éxito no se deben dejar escapar las oportunidades, pero de nada sirve estar rodeado de ellas si uno no está dispuesto a trabajar duro: hay millones de personas que lo hacen y jamás logran alcanzar el éxito.
 
    
 
   En los deportistas de élite encontramos muchos buenos ejemplos de oportunidades que no llegan cuajar en éxitos. Cada partido de un futbolista, un tenista o un golfista es una oportunidad de conseguir
 
   un éxito. Cada corrida en una plaza importante para un torero, o cada olimpiada para miles de deportistas, son otras tantas oportunidades de triunfar. Pero la estadística nos dice que son más los días grises que los momentos estelares. Por cada momento triunfal hay otros muchos de derrota y fracaso. Sin embargo, el auténtico triunfador, el que llega a ser de verdad una estrella en su categoría, es aquel que no sucumbe ante el fracaso; el que una y otra vez se sobrepone de sus malas actuaciones; el que aprende de sus errores y se esfuerza más que nadie en los entrenamientos sin dejarse abatir por las derrotas, sin desmoronarse ante las adversidades. Trabajar duro y saber sobreponerse a los fracasos: en eso consiste el secreto del éxito.
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
   Cada fracaso le enseña al hombre algo que necesitaba aprender.
 
    
 
   CHARLES DICKENS
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
   CAPÍTULO 2
 
    
 
    
 
   EL ÉXITO Y LA INTELIGENCIA
 
    
 
    
 
   Es normal poner en relación el éxito con la inteligencia. Normalmente relacionamos la capacidad de pensar inteligentemente con la capacidad de triunfar en cualquier tipo de tareas. Por el contrario,
 
   pensamos que los que fracasan adolecen de la inteligencia suficiente para ver con claridad las oportunidades, desarrollar las estrategias y poner en marcha los proyectos. Sin embargo, en la práctica las cosas no
 
   suceden así. A veces un exceso de inteligencia puede ser la causa de muchos fracasos. Basta con echar un vistazo a las biografías de los grandes genios de la humanidad, para darnos cuenta de que el fracaso es el común denominador que aglutina casi todas sus trayectorias. Los niños superdotados tienen habitualmente problemas de adaptación social y son el paradigma del fracaso escolar.
 
    
 
    
 
   Los genios son los que más fracasan
 
    
 
   Tener una inteligencia por encima de lo normal, es como tener una bomba de relojería en el cerebro, porque todas las reflexiones del genio están tan por encima de las que tiene un individuo medio -o sea, la mayor parte de la humanidad-, que muy raramente llegan a coincidir. Esto significa que cuando el genio genera un pensamiento sobre algo que necesite conectar con la masa para obtener éxito, casi
 
   nunca acertará porque sus pensamientos serán casi siempre inaccesibles para la mayoría.
 
    
 
   Orson Welles, que sin duda era el prototipo de niño prodigio, llegó a 
 
   conocer el éxito en Broadway a los diecinueve años. Pero, después de que el éxito le llevara a realizar montajes y adaptaciones en el prestigioso Federal Theater Project, el fracaso vino a visitarle enseguida, siendo despedido de allí por sus controvertidos
 
   trabajos que muy pocos entendían y apreciaban. A los veintitrés años logró de nuevo el éxito con su famosa adaptación radiofónica de La guerra de los mundos, de H. G. Wells, que tanto pánico sembró entre los habitantes de New Jersey y que le llevaría a ser una de las personas
 
   más jóvenes que han aparecido nunca en la famosa portada de la revista Time. Pero ni La guerra de los mundos, ni su universalmente famosa película Ciudadano Kane, reconocida por todos como una de las grandes obras maestras de la historia del cine, le libraron de fracasar una y otra vez en Hollywood. Es más, la propia Ciudadano Kane fue un rotundo fracaso económico para la RKO, la productora que la financió, y que no tuvo ningún reparo en despedir a Orson Welles cerrándole, además, las puertas del resto de productoras.
 
    
 
   Sin embargo, fracaso tras fracaso, logró al fin pasar a la historia tras su muerte como uno de los grandes genios del séptimo arte. Igual que Van Gogh o Gaughin en la pintura, o que John Kennedy Toole, el autor de La conjura de los necios, que se suicidó a los treinta y un años, frustrado y amargado al ver su obra rechazada una y otra vez por multitud de editoriales que se negaron a editarla.
 
    
 
    
 
   Las personas normales pueden ser también genios del fracaso
 
    
 
   Yo no soy ningún genio, pero he aprendido a fracasar igual que cualquiera de ellos. Después de una intensa carrera llena de éxitos, decidí empezar de nuevo abriendo mi propia agencia de publicidad. Y lo hice desde cero, sin arrastrar clientes de mi empresa anterior, confiando solamente en que mi fama como creativo atraería por sí sola 
 
   a muchos de mis antiguos clientes. Ese fue mi primer fracaso. 
 
    
 
   En 1980 yo era el creativo de moda. Un par de años antes había conseguido el mayor triunfo de mi vida profesional al crear un personaje, una estrategia y una creatividad para la tónica Schweppes, que habían hecho crecer las ventas de la marca como nunca se había visto antes en un producto de consumo. El hombre de la tónica, Bernard Lecoq, se había convertido en toda una celebridad y muchas marcas en España querían una campaña de publicidad como aquella. La agencia para la que trabajaba como Director Creativo, NCK, había dejado de ser una agencia mediocre especializada en productos de limpieza, para convertirse en una agencia brillante y muy demandada por los anunciantes.
 
    
 
   Otra campaña desarrollada para los vaqueros Cimarrón, rodada en San Francisco y Honolulu, nos había consolidado como una agencia capaz de afrontar los trabajos más sofisticados. Y yo era uno de los principales artífices de aquellos éxitos. Mi moral estaba por las nubes y era capaz de atreverme con todo. Me había atrevido, por ejemplo, a proponer a nuestro cliente Sáez Merino el rodaje de los anuncios de Cimarrón en Estados Unidos. Y era la primera vez que un fabricante de pantalones vaqueros español había aceptado que se rodaran sus spots fuera de España, con lo que eso significaba no sólo en el look de los anuncios, sino especialmente en el elevado coste de producción de los mismos. Pero Manolo Valmorisco, entonces Redactor de NCK, y yo lo habíamos conseguido. La presentación a los directivos de Sáez Merino les había transmitido nuestra fe ciega en el impacto que aquello iba a causar en los consumidores. Estábamos convencidos de que la espectacularidad de los anuncios sería directamente proporcional a sus resultados de ventas. Y no nos equivocamos. La salida de Cimarrón al mercado fue todo un éxito. Y las otras marcas de vaqueros españoles se vieron obligadas a seguir nuestros pasos, rodando también a partir de entonces sus anuncios en el extranjero: Lois en Jamaica, Grin`s  en Londres y Alton en Las Vegas.
 
    
 
    
 
   Siempre te valoran más los que más te necesitan
 
    
 
   Todo iba perfecto, por eso me marché de NCK. Cuando todo va bien, si no te cambias de empresa estás perdiendo tiempo y dinero. Porque es seguro que muchas empresas que no van tan bien como la tuya estarían dispuestas a ofrecerte cualquier cosa para poder contar con tus servicios. Así, son las cosas. Para triunfar hay que batir récords todos los días. Y los retos siempre son más interesantes en situaciones de crisis.
 
    
 
   Roberto Arce, uno de los grandes creativos españoles de los años sesenta, decía que para triunfar en publicidad hay que estar siempre nadando contra corriente. Bueno, él iba un poco más allá porque la corriente a la que se referqal(licidad, son aplicables tam”e u111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111111ía era la que se establece en la taza del váter cuando se tira de la cadena, O sea, que se trata de nadar contra la corriente y contra el torbellino que te lleva al abismo. También decía más o menos lo mismo Sedelmaier, un gran realizador americano que empezó su carrera de realizador a los cincuenta años, cuando estaba en la cresta de la ola como director de arte, profesión a la que había dedicado toda su vida. Cuando un periodista de la revista Interview le preguntó por qué se había decidido a hacer un cambio tan drástico, Sedelmaier le dijo que en el mundo de la publicidad o te mueves constantemente hacia arriba, o te mueven hacia fuera.
 
    
 
   Las opiniones de Roberto Arce y de Sedelmaier, referidas al mundo de la publicidad, son aplicables también a cualquier otra actividad encuadrada en el ámbito de los negocios. Si cuando la cosas van bien te relajas y te acoplas al éxito, lo más probable es que en el mejor de los casos sobrevivas sin pena ni gloria. Pero no esperes triunfar a lo grande, porque para eso tienes que vivir siempre al borde del fracaso, en el filo del riesgo, que están todas las buenas oportunidades.
 
    
 
   Me fui de NCK en plena vorágine de mis éxitos como creativo. Y me integré en Foote, Cone & Belding, una agencia que llevaba catorce años perdiendo dinero en España, con reputación de mediocridad y una
 
   lista amplia de clientes descontentos. Era el sitio perfecto para llegar a triunfar. Y lo hice. Por supuesto, me fui ganando bastante más dinero, con un magnífico coche de compañía, un buen paquete de bonus, un
 
   contrato blindado y muchísimo más poder que en mi empresa anterior. En un año le di la vuelta al departamento creativo, logré hacer felices a muchos de los clientes descontentos y, lo más importante, conseguí -bueno, conseguimos- que por primera vez en su historia los números negros aparecieran al final de los balances de la compañía.
 
    
 
    
 
   Cuanto mas alto estás, más cerca te encuentras del fracaso
 
    
 
   Como pago por mis excelentes servicios, los gerifaltes de Nueva York decidieron nombrarme Vicepresidente Internacional. Uno de los quince que había en todo el mundo y el más jóven de todos ellos, Estábamos en 1980 y yo tenía treinta y tres años, una edad perfecta para dar un giro completo a la vida. Así que me pareció el momento oportuno para dejar FCB y emprender la colosal tarea de crear mi propia agencia. Y, ése, como ya he dicho antes, fue mi primer fracaso.
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
   El éxito en la vida consiste en seguir siempre adelante
 
    
 
   SAMUEL JOHNSON
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
   CAPÍTULO 3
 
    
 
    
 
   APROVECHAR LAS OPORTUNIDADES
 
    
 
    
 
   Siempre hay dos actitudes ante el fracaso: tirar la toalla o fortalecerse con la experiencia. Y si elegimos fortalecernos, no hay ningún estímulo mejor que nuestro propio fracaso. Primero, porque es el mejor antídoto para evitar caer de nuevo en las mismas circunstancias que provocaron el fracaso. Y segundo, porque el propio fracaso nos recuerda constantemente que es cosa del pasado y que si seguimos sobreviviendo a pesar de él, es que ya lo estamos superando.
 
    
 
   Yo fracasé estrepitosamente al lanzarme a la aven- tura empresarial de montar mi propia agencia de publicidad, confiándolo casi todo a mi fama como creativo. Es verdad que mis éxitos en NCK y FCB me habían catapultado a los primeros puestos del ranking de profesionales. De hecho, ese mismo año había sido elegido mejor creativo del año por los lectores de la revista profesional Control. Y en el mes de junio había estado de jurado representando a España en el prestigioso Festival de Cannes. Pero yo no sabía que todo eso no me capacitaba para abrir con éxito una agencia. Por ejemplo, yo habla iniciado la aventura solo y la experiencia demostraba que la mayoría de las agencias independientes que se había creado en el mundo, a lo largo de la pequeña historia de la
 
   publicidad, siempre habían contado con varios socios, cuyos apellidos solían dar nombre a las empresas. Norman, Craig & Kummel (NCK), Foote, Cone & Belding (FCB), Roux, Séguéla, Cayac & Gou-
 
   dard (RSCG)... Y entre las españolas, la más famosa de la época: Monfort, Moliné, Lorente y Borstein (MMLB), o sus sucesores Rilova, Casadevall, Pedreño (RCP). Y aún hoy día continúa vigente esa tendencia; Segarra, Cuesta, Puig y Fernández de Castro (SCPF)
 
   son un buen ejemplo.
 
    
 
   Siempre hay otros socios. El creativo en solitario no ofrece todas las garantías a los posibles clientes. Aunque sea un auténtico genio con habilidades en todas las áreas, incluida la de la gestión empresarial, al creativo se le adjudica un sambenito de frivolidad e irresponsabilidad que le incapacita para ofrecer garantías de profesionalidad a los anunciantes. Por otra parte, el hombre orquesta siempre es sospechoso de superficialidad, y en el caso del creativo sus otras funciones le restan glamour a su figura de genio de las ideas. Por eso
 
   los socios son convenientes en una agencia, para reforzar el carácter creativo del líder, que es de quien depende toda la imagen de la empresa.
 
    
 
    
 
   Ser un líder no garantiza el éxito
 
    
 
   Los socios arropan al líder y sirven además para hacer el trabajo sucio de buscar clientes, convencerles de la genialidad del líder y manejar la gestión de su cuenta en la agencia. También es cierto que los socios suelen ser fuente de muchos problemas, que a veces incluso pueden acabar con la vida de la empresa, pero ese es otro capítulo que vamos a desarrollar más adelante. Dejémoslo, por ahora, en que los socios
 
   son buenos, muy buenos para el negocio de la publicidad. Y, sin embargo, yo me lancé a constituir la empresa sin ningún socio. Eso sí, algo en mí intuía que no era bueno estar completamente solo, y por
 
   eso le puse a la agencia el nombre de La Banda de Agustín Medina, con el evidente propósito de ofrecer una idea de grupo. Pero aquello no era suficiente.
 
    
 
   Toda mi carrera hasta entonces se había desarrollado en agencias multinacionales: McCann-Erickson, NCK, Lintas y FCB. Y eran también anunciantes multinacionales los que habían tenido la oportunidad de conocer de cerca mi trabajo: Gillette, Martini, Henkel, Colgate, Unilever, Chrysler, Schweppes... O sea, que mi fama como creativo era conocida sólo por un grupo de élite entre los anunc1antes y por el endogámico sector formado por mis colegas de  profesión. Pero fuera de esos ámbitos poca gente más sabía quién era Agustín Medina. Y tuve enseguida una buena oportunidad de comprobarlo, en cuanto
 
   tomé contacto con algunos bancos para que mabrieran líneas de crédito para mi agencia. "¿Cómo dice que se llama su empresa? ¿La Banda de Agustín Medina? ¿Y dice usted que quiere una línea de crédito? Pues es que ahora no está el Director. ¿Por qué no vuelve usted por aquí dentro de un par de meses?” ¡Qué fracaso¡ Al final tuve que avalar las líneas de crédito con mi propia casa.
 
    
 
    
 
   Los éxitos del pasado, tampoco
 
    
 
   Los grandes clientes me apreciaban mucho, pero no podían dar su cuenta –ni siquiera un pequeño pedacito- a una agencia one man show como la mía. Y los clientes nacionales, que no dependían de nadie y que podían dar su cuenta a quien quisieran, jamás habían oído hablar de mi, y además tenían un recelo espantoso por una agencia con el nombre de La Banda. Así que el día que abrí la puerta, tenía un millón de pesetas (seis mil euros) de gastos mensuales ante mí y ni un solo cliente en perspectiva. Para colmo, veintitrés días después, un tal Coronel Tejero intentaba un golpe de estado, entrando por la fuerza en el Congreso de los Diputados. ¿Se puede imaginar un fracaso más grande a la hora de iniciar un negocio?
 
    
 
   Sin embargo, este fracaso inicial me sirvió para aprender un par de cosas que resultarían decisivas en el futuro. La primera de ellas fue que mi empresa no podía depender solamente de mí. Y que era muy
 
   importante que me rodeara cuanto antes de profesionales competentes, a ser posible mejores y más inteligentes que yo, capaces de engrandecer mi imagen con la aportación de la suya. Y, además, debía remunerarles con acciones de la sociedad, para que la sintieran como propia, aunque, eso sí, conservando siempre la mayoría absoluta como una garantía de estabilidad ante posibles conflictos en el futuro. La segunda cosa que aprendí de este primer fracaso fue que en los negocios no cuenta el pasado. Que para salir adelante y triunfar cuentan muy poco los éxitos conseguidos y las glorias de otros tiempos. Hay que estar siempre firme en el presente y tener la vista
 
   puesta en el futuro.
 
    
 
   Como avisa la vieja sentencia, cuidado con dormirse en los laureles. Los logros del pasado no siempre garantizan los éxitos del futuro. Los clientes no son de nuestra propiedad. Son libres y toman sus propias decisiones en función de mil y una variables; por eso no existen los clientes fieles, sólo existen las buenas estrategias para mantener su fidelidad.
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
   La mayor parte de los fracasos nos vienen por querer adelantar la hora de los éxitos.
 
    
 
   AMADO NERVO
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
   CAPÍTULO 4
 
    
 
    
 
   EL MOMENTO OPORTUNO
 
    
 
    
 
    
 
    
 
   El proyecto de La Banda logró salir adelante, a pesar de mi ingenuidad en el planteamiento de la agencia y de mi excesiva confianza en los éxitos personales del pasado. Fracasé en mis previsiones de negocio a corto plazo, pero también hice algunas cosas bien. Por ejemplo, acerté con el nombre de La Banda, que rezumaba agresividad y creatividad y que, precisamente por eso, generaba expectativas entre los posibles dientes. También tuve la habilidad de instalarme en un local muy por encima de mis posibilidades reales Un edificio de lujo, en el número 4 de la calle 0rense de Madrid, compartiendo vecindad con empresas tan emblemáticas en el mundo del marketing como Johnson Wax, lo que me posicionó como una empresa seria, a pesar del nombre y finalmente, también fui capaz de vender algunas pequeñas participaciones de la empresa a familiares y  amigos, lo que me permitió contar con un capital inicial de dos millones de pesetas (doce mil euros), justo lo suficiente para mantener abiertas las puertas durante dos meses, a la espera de que los clientes hicieran  su aparición y me garantizaran la supervivencia.
 
    
 
    
 
   Hay que ser rápido en el aprendizaje
 
    
 
   Como ya he explicado, los clientes esperados no llegaron nunca, pero yo soy rápido aprendiendo de mis fracasos, Ames de finalizar el primer mes supe que mis expectativas no iban a cumplirse e inmediatamente
 
   cambié de estrategia. En vez de esperar la llegada de antiguos clientes, me puse a buscar clientes nuevos. Y en vez de intentar acercarme a los grandes, usé todas mis armas para deslumbrar a los clientes pequeños. Enseguida empezaron a llegar pequeños encargos, más propios para un free lance independiente que para una agencia de publicidad en toda regla, pero que me permitieron afrontar económicamente los primeros tiempos.
 
    
 
   Hice trabajos de free lance para otras agencias y cantidad de pequeños anuncios y folletos sin ningún interés para la creación de la imagen de la agencia. Pero esto no se lo conté a nadie. Yo seguía aprovechando mi fama de gran creativo en la cresta de la ola para conseguir presentaciones de agencia a los grandes dientes, para mantener viva mi imagen y despertar expectativas entre los futuros clientes. Siempre he mantenido la tesis de que la imagen de las cosas es mas importante que las cosas mismas Y, por eso, todo el tiempo empleado en transmitir una buena imagen a los demás es tiempo ganado al futuro éxito de tu negocio, aunque no produzca beneficios tangibles a corto plazo.
 
    
 
    
 
   Y trabajar más duro que nadie
 
    
 
   Desde los primeros días de La Banda hasta los últimos, en la agencia siempre mantuvimos un ritmo de presentaciones por encima de una semanal. Más de sesenta presentaciones de nuestro trabajo al año, a
 
   todo tipo de prospects, sin importarnos nunca el corto plazo. Hemos hecho muchas presentaciones a personas que en ese momento no tenían ningún poder para darnos su cuenta, con el mismo entusiasmo que se las hemos hecho a presidentes de compañías que buscaban con urgencia cambiar de agencia de publicidad en aquel momento. Pero el tiempo nos ha ido demostrando que nuestros esfuerzos nunca fueron estériles ya que, a veces, pasados los años, algunas de las personas sin poder consiguieron ser muy poderosas en otras compañías. Y entonces se acordaron de nosotros.
 
    
 
   La Banda consiguió superar la angustia de los primeros meses. Y logró por fin captar a un par de grandes clientes: los vaqueros Grin‘s y la editorial Bruguera. Con ellos, la agencia consiguió rentabilidad y notoriedad. Pudimos ampliar la plantilla y acercar la realidad de ia agencia a la imagen que habíamos difundido en el mercado. El proceso de crecimiento se hizo imparable y al finalizar el primer año contábamos ya con una importante lista de clientes, entre los que estaban, además de Grin‘s y Bruguera, marcas tan notorias como Volkswagen o El Corte Inglés. Se olía el éxito y eso nos podía acercar peligrosamente al fracaso.
 
    
 
   El trabajo para Bruguera consistía en pura creatividad. El cliente, a nivel de medios, administración y servicio de cuentas, era llevado por una agenda llamada Tau, cien por cien propiedad de la propia Bruguera. La Banda creaba los anuncios y supervisaba todo el proceso de producción de las películas para la televisión, pero todo lo hacía a través de la agencia del cliente. Tau era una agencia catalana que competía libremente en el mercado y que, además de Bruguera, trabajaba también para otros dientes ajenos a la editorial. Y para esos clientes realizaba un servicio completo, incluida la creatividad. Sólo el trabajo creativo de Bruguera se hacía fuera de la agencia por expreso deseo del cliente, que consideraba que los creativos de su propia agencia no alcanzaban el nivel adecuado que ellos pretendían para sus anuncios. Esta situación y los brillantes éxitos que La Banda había tenido con las colecciones de Bruguera Club y Bruguera Misterio, nos habían proporcionado una aureola de genios creativos entre el propio personal de Tau, que estaba encantado de su relación profesional con nosotros.
 
    
 
   Así las cosas, el director general de Tau tuvo noticia de que Ios propietarios de la agencia, la propia Editorial Bruguera, tenía la intención de provocar la suspensión de pagos de la empresa, dejándoles una parte importante de deuda pendiente. La editorial
 
   atravesaba muy malos momentos, que más tarde provocarían su cierre, y consideraron esa medida como parte de su estrategia para evitar males mayores. El caso es que el director de Tau avisó al resto de sus clientes de lo que iba a ocurrir y les propuso abandonar la agencia para que no les afectara la catástrofe. Su propuesta en traspasarlos a una nueva agencia llamada Workshop, que él y otros miembros de Tau habían creado a tal efecto. Todos los clientes aceptaron la propuesta para salvar sus intereses y Workshop nació de un día para otro con la rentabilidad garantizada dada el primer momento.
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
   Desconfiar de los negocios fáciles
 
    
 
   Era un negocio redondo. El trabajo de ese año estaba prácticamente hecho, las campañas en marcha y sólo quedaba ir cobrando el porcentaje de comisión dela agencia a medida que los anuncios iban apareciendo en los medios. Los cinco socios: el director general, el director financiero, el director de cuentas, el director de medios y el director creativo -todos ex empleados de Tau- estaban encantados Habían alquilado unas oficinas espléndidas en una torre cercana al hotel Princesa Sofía y todo iba viento en popa. Con la tranquilidad que dan los buenos ingresos y el escaso trabajo, se pusieron a planear el futuro y llegaron a la conclusión de que sería muy interesante contar con un socio en Madrid que les aportara un buen nivel de creatividad y una excelente imagen de marca. Y pensaron en la Banda.
 
    
 
    A cambio de poner nuestro nombre al lado del suyo nos ofrecieron un importante porcentaje de sus acciones. Así nació la Banda Workshop, una aventura que se presentaba muy interesante por la posibilidad de acceder al mercado catalán, tradicionalmente cerrado a las agencias de Madrid. Nos pusimos a trabajar de inmediato y yo personalmente me involucré completamente en el proyecto. Viajaba a Barcelona todas las semanas y realizaba cantidad de presentaciones de agencia, que muchas de las veces daban sus frutos, Casi todo el trabajo creativo de Barcelona lo hacíamos en Madrid y todo empezaba a ir bien. Habíamos conseguido nuevos clientes y la plantilla de la agencia empezaba a
 
   aumentar. Sin embargo, un pequeño problema había empezado a surgir entre nuestros socios catalanes. Ante las perspectivas de éxito de la agencia se estaban disputando ya el previsible reparto de beneficios, y no querían esperar hasta el final del ejercicio. De entrada, todos querían tener el mismo salario que el director general, sin atender a la lógica de las remuneraciones en función de los cargos. Pensaban que al ser socios a partes iguales, el salario debería ser el mismo, independientemente de sus funciones en la empresa. Y no atendían a razones. Por otra parte su ineficacia como gestores se estaba empezando a notar de manera alarmante. Los clientes que con tanto esfuerzo conseguíamos captar con los viajes y 1a creatividad del personal de la agencia de Madrid, ellos los perdían al poco tiempo como consecuencia de una pésima gestión en sus contactos diarios con ellos. Y para colmo, como socio independiente, yo tenía que ser el árbitro de todas sus disputas, con 1a consiguiente pérdida de tiempo y
 
   desgaste de energías que esto me producía.
 
    
 
   A veces es cierto:
 
   'No hay mal que por bien no venga"
 
    
 
   Afortunadamente, cuando peor estaban las cosas, descubrimos que uno de los socios se estaba llevando dinero de la empresa, a través de comisiones de un proveedor de medios. Esto produjo la salida del socio y el reparte proporcional de sus acciones entre los demás. De esta forma, yo me hice con una cantidad de acciones que, sumadas a las del director general, representaban la mayoría absoluta de la agencia Desde esa posición logré convencer a todos los demás socios de la inviabilidad de la situación que ellos mismos habían creado, y estuvieron de acuerdo en que lo mejor que podíamos hacer era cerrar la empresa. Como en aquel momento todavía estábamos en números negros, pudimos hacer un cierre sin traumas, pagando a empleados y acreedores y liquidando la empresa con todas las de la ley.
 
    
 
   Un rotundo fracaso, del que aprendí varias importantes lecciones. Por ejemplo que, como decía Amado Nervo, no se puede querer adelantar la hora de los triunfos. Hay que esperar a que un proyecto esté maduro para iniciar otro proyecto. Y La Banda de Madrid no estaba preparada para afrontar el proyecto de La Banda de Barcelona. El desgaste personal era tremendo y en una empresa como la nuestra, todavía
 
   no consolidada, corríamos el riesgo de abandonar nuestra tarea principal, obnubilados por los cantos de sirena de los posibles éxitos de un proyecto secundario. Como decía Maquiavelo, la única tarea del
 
   príncipe debe ser la guerra, y mi guerra debía centrarse en conseguir hacer de La Banda de Agustín Medina una gran agencia. Por eso, el esfuerzo de Barcelona fue un esfuerzo estéril y a destiempo, que
 
   acabó en un fracaso previsible.
 
    
 
   Otra lección importante del fracaso de La Banda Workshop fue que a los socios siempre hay que elegirlos. Nunca nos pueden venir dados, parque son el eslabón más delicado de yodo el complejo montaje de una sociedad. Y casi siempre son la fuente de todos los conflictos internos.
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
   Todo fracaso es el condimento que da sabor al éxito.
 
    
 
   TRUMAN CAPOTE
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
   CAPÍTULO 5
 
    
 
    
 
   VOLVER A INTENTARLO
 
    
 
    
 
   Mi amigo Ray McGhee es un escocés típico. Pelo rojo, mejillas sonrosadas y un constante buen humor a prueba de calamidades. Cuando llegó a España a mediados de los setenta era un publicitario
 
   de éxito y le fue fácil encontrar trabajo como Director de Cuentas en una agencia multinacional. Su gran capacidad de trabajo y su simpatía personal le granjearon muy pronto la amistad de todos sus compañeros y el respeto profesional de todos sus clientes. Pero a los pocos años su estrella se fue apagando, debido a la presión de un jefe despótico que le maltrataba y al drama personal de una hija asmática que no soportaba muy bien el clima madrileño. Como consecuencia de su cambio de fortuna, se vio obligado a abandonar la empresa y tratar de reorientar su vida profesional y familiar en una nueva agencia, esta
 
   vez en la ciudad alemana de Frankfurt.
 
    
 
   Al poco tiempo de estar en Frankfurt, tanto su mujer como él echaban de menos el ambiente de Madrid y las amistades personales que habían dejado atrás. Además, el clima profesional tampoco le fue muy favorable. No encajaba con el rudo formalismo de sus compañeros alemanes, ni fue capaz de establecer buenas relaciones de trabajo con sus nuevos clientes. Por otra parte, la niña asmática parecía empeorar en aquella ciudad centroeuropea.
 
    
 
   Todo iba de mal en peor y no veía en el horizonte cercano ninguna señal de que las cosas pudieran mejorar. Así que empezó a ser presa de una depresión que se agravaba día a día. Finalmente no vio otra salida más que dejar el trabajo y regresar con su familia a Inglaterra, refugiándose en la casa de sus suegros y sobreviviendo con el subsidio de desempleo, en espera de tiempos mejores. Sus fracasos en
 
   el ámbito profesional le habían convencido de que jamás volvería a encontrar un empleo como publicitario y que debía plantearse la necesidad de buscar otra manera de ganarse la Vida. Un tema
 
   realmente complicado, puesto que desde muy joven la publicidad había sido su única profesión y a sus cuarenta y tantos años no se veía capaz de hacer otra cosa.
 
    
 
    
 
   No hay nada peor que la depresión
 
    
 
   Los primeros meses de Ray en Inglaterra transcurrieron entre la depresión de sentirse fracasado y el alivio de estar alejado de todo tipo de responsabilidades profesionales. Los días se sucedían lentamente en aquel pequeño pueblo de la costa sur, donde ninguna preocupación parecía alterar la vida de sus tranquilos habitantes. 
 
    
 
   En medio de esa paz, casi idílica, Ray fue recuperándose de su depresión y retomando de nuevo al habitual carácter risueño que siempre le había caracterizado. Por otra parte, el alejamiento de sus problemas pasados le hacía verlos ahora con una perspectiva diferente. La culpa no había sido del todo suya. Él era un profesional de experiencia probada, que durante años había triunfado en la dura jungla publicitaria. Eran las especiales coyunturas que le habían tocado vivir en Madrid y en Frankfurt las que le habían hecho perder los nervios y, con ellos, su buena reputación profesional. Además él poseía cualidades que iban más allá del estrecho ámbito publicitario. Sus conocimientos de estrategia comercial y de marketing, por ejemplo, podían ser aplicados a otras muchas disciplinas. Y su simpatía personal, unida a su dominio de algunos idiomas extranjeros, podía serle muy útil a la hora de plantearse un nuevo horizonte laboral en Inglaterra, donde ni la amabilidad de la gente ni su conocimiento de idiomas son muy habituales. Por lo tanto, si la publicidad se había acabado para él, otras posibilidades podían abrirse. Se trataba sólo de encajar de nuevo sus conocimientos, enfocándolos hacia otras áreas también interesantes.
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
   Lo mejor es volver al trabajo
 
    
 
   De esas reflexiones post-fracaso al entusiasmo de afrontar con ímpetu los nuevos horizontes laborales sólo había un paso. El único problema era tener que desplazarse de nuevo a una gran ciudad para poder
 
   acceder al mundo de las grandes empresas. Él se había adaptado muy bien a la tranquilidad que se respiraba en aquel lugar, y su mujer estaba encantada de compartir de nuevo la compañía de sus padres.
 
    
 
   Además, a la niña parecía que le sentaba bien la cercanía del mar y sus ataques de asma eran cada vez menos frecuentes. Tenía que encontrar alguna manera de conseguir trabajo sin alejarse demasiado del pueblo. Así que empezó a localizar las empresas existentes en un radio de cincuenta kilómetros y durante esa exploración tomó contacto por casualidad con otro profesional en parecidas circunstancias, que le
 
   propuso montar juntos un nuevo negocio. Se trataba de construir una pequeña fábrica para la producción de snacks. La otra persona era un experto en materias primas para la alimentación y Ray era un experto en marketing y conocía muy bien los mecanismos de distribución y ventas. ¿Por qué no unir sus experiencias e intentar la aventura?
 
    
 
    
 
   No hay nada más dulce que los nuevos éxitos
 
   después de los viejos fracasos
 
    
 
   Los pasos siguientes fueron muy rápidos. Ray disponía de algunos ahorros y su suegro contribuyó con alguna cantidad adicional a modo de préstamo. El ayuntamiento del pueblo les cedió el terreno y les
 
   facilitó algunas subvenciones, ante la perspectiva de creación de nuevos puestos de trabajo. No era muy frecuente en aquel lugar que gente con espíritu empresarial estuviese dispuesta a invertir en nuevos
 
   proyectos, así que todo fueron facilidades. En muy poco tiempo Ray y su socio estaban produciendo los primeros snacks, bajo la marca Phileas Fogg, tomada del famoso personaje de Julio Veme,
 
    
 
   Volví a ver a Ray en Madrid algunos años después. Vestía un pantalón de cuadros de esos que llevaban los turistas americanos que visitaban España en los años cincuenta, y lucía una sonrisa de oreja a oreja.
 
   Me invitó a comer y durante el almuerzo me contó la historia de su fábrica de snacks, con la que se había hecho multimillonario. 
 
    
 
   El fracaso de Ray McGee como publicitario le había catapultado al éxito más fulgurante en su nueva faceta como empresario. Su fracaso le había enseñado algo que era necesario que aprendiera para alcanzar el éxito: valorar su potencial profesional fuera del rígido corsé de su pasado laboral. Es muy probable que Ray no fuese consciente de
 
   su capacidad para remontar los fracasos, pero como buen publicitario era todo un experto. Por eso, tras el desconcierto de los primeros momentos, fue capaz de remontar con brillantez su triste situación.
 
    
 
    
 
   Expertos en fracasos
 
    
 
   En las agencias de publicidad somos expertos en fracasos. Los vivimos con muchísima más frecuencia y con más intensidad que en la mayoría de las profesiones, porque en el negocio de la publicidad está
 
   instaurado el sistema de concursos para conseguir clientes. Esto significa que cualquier anunciante, antes de elegir una agencia para que lleve a cabo su publicidad, se pone en contacto con varias empresas a las que solicita una presentación de campaña, sin
 
   ningún tipo de compromiso por su parte. 
 
    
 
   Las agencias invierten mucho tiempo y mucho talento, además de unos cuantos miles de euros, en cada presentación, a sabiendas de que sus posibilidades de ganar la cuenta están repartidas entre cuatro, cinco o seis agencias más; y algunas veces, como en el caso de los concursos de la Administración, hasta veinte o más agencias. Pero todas las agencias ponen el alma en su trabajo para el concurso. Realizan costosos estudios de mercado, brillantes piezas publicitarias, elaboradas estrategias de comunicación y complejas planificaciones de medios. Y desde el presidente de la agencia hasta la recepcionista todos se llenan de entusiasmo ante cada nuevo reto y confían ciegamente en que su propuesta será la elegida.
 
    
 
   Cuando el concurso finaliza y el anunciante selecciona una agencia, cosa que no siempre ocurre porque en muchas ocasiones el concurso se declara desierto, las agencias perdedoras tienen que resignarse a sufrir en silencio su tremendo fracaso y a esperar que surja lo más pronto posible una nueva oportunidad. Este proceso de euforia/decepción ocurre muchas veces al año. Es normal que una agencia participe en quince o veinte concursos anuales y, si tiene suerte, será la ganadora en cinco o seis ocasiones. 
 
    
 
   Pero todo esto no acaba con la moral de los publicitarios. Ellos
 
   son capaces de remontar sus fracasos sacando siempre conclusiones de los mismos, que les servirán para afrontar con la ilusión intacta los próximos retos que se presenten.
 
    
 
    
 
   Expertos en éxitos
 
    
 
   Mi amigo Ray McGhee, como buen publicitario, había participado cientos de veces a lo largo de su carrera en este juego diabólico de los concursos. Y estaba bien preparado para superar todos sus fracasos. Por eso, ante un fracaso que parecía definitivo, supo también crecerse hasta alcanzar un gran éxito, aunque esta vez le había costado rehacerse un poco más que en otras ocasiones.
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
   Un fracasado es un hombre que ha cometido un error, pero no es capaz de convertirlo en experiencia.
 
    
 
   ELBERT HUBBARD
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
   CAPÍTULO 6
 
    
 
    
 
   CONTROLAR LA AMBICIÓN
 
    
 
    
 
   La verdad es que el nombre de La Banda/Francia sonaba muy bien. Además era la primera vez que una agencia española se atrevía a salir al extranjero y todos en la agencia estábamos ilusionados con el
 
   proyecto. La cosa había surgido por casualidad hacía algunos meses. Nuestro cliente Land Rover Santana había conseguido de Suzuki la concesión del importante mercado francés. Iban a exportar desde España todos los modelos de Suzuki fabricados aquí y muy
 
   especialmente el nuevo Suzuki Samurai, un magnífico 4 X 4 que estaba arrasando en el mercado español y que, con toda seguridad, lo iba a hacer también en Francia.
 
    
 
   El Director de Marketing de Land Rover Santana, un joven muy entusiasta recién incorporado a la compañía, nos encargó buscarle una agencia en París que se encargara, bajo nuestra supervisión, de realizar las campañas publicitarias del Suzuki Samurai en ese país. Igual que hacen las multinacionales, Land Rover Santana quería controlar desde el cuartel general español todo lo relativo a su estrategia de comunicación, contando con La Banda para supervisar todo el proceso. 
 
    
 
   Se trataba, pues, de buscar una agencia en París que fuese independiente y que estuviese dispuesta a trabajar bajo nuestras directrices estratégicas. El entonces director de servicios a clientes de La Banda, Victor Olmos, y yo nos trasladamos a París después de haber seleccionado por diferentes vías un total de diez agencias francesas independientes. Una vez allí, iniciamos un proceso de selección que nos llevó casi una semana. Visitamos cada una de las
 
   agencias, hablamos con sus líderes, les contamos nuestro proyecto y vimos con interés sus presentaciones de agencia. Todos ellos fueron encantadores y se mostraron entusiasmados ante la posibilidad de
 
   colaborar con nosotros. Se deshacían en elogios sobre el producto y nos daban todo tipo de facilidades para entablar una relación provechosa para ambas partes. Lo natural en el mercado publicitario
 
   que, acostumbrado a los concursos para conseguir clientes, no goza de muchas oportunidades de obtener una nueva cuenta con tanta facilidad.
 
    
 
    
 
   Oportunidades perdidas
 
    
 
   Escogimos tres de las diez agencias seleccionadas y visitadas, las que nos parecieron más afines a La Banda y con las que pensamos que podríamos tener una mejor relación. Eran tres magníficas agencias
 
   independientes, a las que la idea de poder manejar una cuenta de coches les hacía auténtica ilusión. Las cuentas de coches son muy atractivas, muy difíciles de manejar y muy escasas, y casi todas están controladas por multinacionales. Por eso, para cualquier agencia conseguir una cuenta de coches es una especie de reválida de consolidación. En La Banda lo sabíamos muy bien porque tuvimos la suerte de llevarla cuenta de Suzuki durante catorce años y, posteriormente, la de Hiunday durante tres.
 
    
 
   El último paso de nuestra selección era visitar, junto con el director de marketing de nuestro cliente, las tres agencias finalistas para decidir cuál de ellas sería la que llevaría la cuenta. Realizamos otro viaje a
 
   París, esta vez con el cliente, y asistimos de nuevo a las presentaciones de las tres agencias. Todas se habían volcado en el proyecto y se habían esmerado en demostrar su capacidad para llevar a cabo el lanzamiento del Suzuki Samurai en Francia. 
 
    
 
   Realmente resultaba muy difícil elegir, pero nosotros estábamos muy contentos porque pensábamos que fuese cual fuese la elección de nuestro cliente podíamos estar tranquilos, ya que contaríamos en cualquier caso con un buen colaborador para nuestro trabajo.
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
   Pecar de ambición
 
    
 
   La sorpresa nos la dio nuestro cliente al regresar a España. Le habían gustado las tres agencias, pero le gustaba mucho más La Banda. Y se preguntaba por qué tenía que relacionarse con una agencia nueva,
 
   cuando ya contaba con nosotros. Él quería que desde España se controlase toda la estrategia internacional de la marca, y no veía mejor forma de hacerlo que trabajando codo con codo con nosotros, su agencia española en la que confiaba plenamente. 
 
    
 
   ¿Por qué no abría La Banda una oficina en París que nos sirviera de apoyo logístico para seguir manejando la cuenta desde España? La idea era atractiva, pero no se nos había pasado por la cabeza y era necesario darle unas cuantas vueltas antes de tornar una decisión de ese calibre. Para empezar había que buscar un local en París, lo que no era nada fácil, y después contar con una persona cualificada y de confianza para dirigir la agencia. Además, todo eso tenía unos costes elevados, que no estábamos seguros de que pudieran cubrirse con los ingresos de la cuenta francesa de Suzuki. 
 
    
 
   Sin embargo, la posibilidad de expandir nuestra agencia hacia Europa era de lo más sugerente. Ninguna otra agencia española se había atrevido jamás a iniciar una aventura semejante. Y ese era el camino que habían seguido todas las agencias multinacionales en el pasado. Las americanas se habían expandido por todo el mundo siguiendo la evolución de sus clientes. Y las grandes agencias francesas e inglesas habían hecho exactamente lo mismo. ¿Por que no podíamos hacerlo también nosotros?
 
    
 
   Después de hacer los cálculos de costes, llegamos a la conclusión de que era posible el equilibrio de ingresos y gastos, contando sólo con la cuenta de Suzuki. Y si teníamos un poco de suerte podíamos captar los
 
   pequeños trabajos locales de algunas empresas españolas radicadas en el mercado francés. Quizá no pudiésemos conseguir al principio grandes cuentas, pero teniendo las espaldas cubiertas nos parecía bastante factible desarrollar poco a poco la agencia. 
 
    
 
   También resultó fácil convencer a una persona de la agencia de Madrid para que se trasladara a París, una ciudad llena de atractivos para cualquiera. En cuanto al local, también fue más fácil de lo previsto. Establecimos contacto de nuevo con alguna de las agencias más
 
    
 
   pequeñas que habíamos desechado por su tamaño en nuestra selección anterior, y enseguida llegamos al acuerdo de que una de ellas nos permitiera usar sus propios locales. De esta forma, podíamos contar además con la infraestructura de producción necesaria, lo que nos facilitaba muchísimo las cosas. Así que en un tiempo récord abrimos la oficina de París y comenzamos a trabajar en la campaña de lanzamiento del Suzuki Samurai.
 
    
 
    
 
   Fracasar en París
 
    
 
   Al principio todo fue bien. El lanzamiento del nuevo modelo ocupaba todo el tiempo de nuestra gente en París y nos obligaba a continuos viajes desde Madrid para supervisar la operación. Esto no nos permitía
 
   dedicar ningún esfuerzo a la consecución de nuevos clientes en Francia. Por otra parte, nuestro cliente, que estaba entusiasmado con el proyecto, seguía muy de cerca todo el trabajo y mantenía disciplinados a sus concesionarios franceses, que se iban acostumbrando poco a poco a la idea de trabajar con una agencia española. 
 
    
 
   Así pasaron algunos meses. El Suzuki Samurai fue un éxito en Francia y todo parecía indicar que nuestra agencia francesa se iba a consolidar en ese difícil mercado. Pero una desgraciada circunstancia vino a estropearlo todo. Nuestro joven y entusiasta director de marketing abandonó Land Rover Santana para hacerse cargo de un importante
 
   puesto en una empresa estatal, que le envió a Casablanca como representante de sus intereses en Marruecos. 
 
    
 
   A partir de ese momento, los concesionarios franceses empezaron a rebelarse contra la imposición española de manejar sus asuntos publicitarios. Poco a poco fueron haciéndonos difíciles las cosas, poniendo todo tipo de pegas a nuestra gestión. Además, el nuevo director de marketing de Land Rover Santana no compartía el interés de su antecesor en la internacionalización de sus estrategias, y por lo tanto no estaba dispuesto a brindarnos su apoyo, enfrentándose a sus concesionarios para defender nuestra posición ante ellos.
 
    
 
   En pocos meses nos apercibimos de que la cuenta de Suzuki en Francia no tenía futuro para nosotros. Estábamos claramente abocados a perderla a favor de alguna de las agencias francesas que continuamente ofertaban sus servicios a los concesionarios. En cuanto a la posibilidad de trabajar para clientes españoles, también comprobamos muy pronto que era una auténtica utopía. Los escasos anunciantes de nuestro país en Francia no tenían ninguna autonomía operativa, y los pocos trabajos que llevaban a cabo les venían realizados desde España. Solamente algunas grandes marcas disponían de presupuestos interesantes, pero en esos casos era lógico que prefiriesen trabajar con grandes agencias francesas, que podían
 
   ofrecerles todo tipo de servicios, frente a nuestra minúscula agencia que carecía de la infraestructura adecuada para manejar grandes cuentas.
 
    
 
   Nuestra aventura francesa se había terminado. Así que cerramos la oficina, hicimos regresar a nuestro personal a España y nos dispusimos a asumir nuestro fracaso en espera de nuevas oportunidades, conscientes de que intentar algo y no conseguirlo es un fracaso, pero insistir en un objetivo imposible de cumplir podía ser una auténtica catástrofe, y entonces el fracaso sería aún mucho mayor.
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
   En todo fracaso hay una nueva oportunidad.
 
    
 
   JOHN ROCKEFELLER
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
   CAPÍTULO 7
 
    
 
    
 
   CUANTO MÁS FRACASO, MÁS EXPERIENCIA
 
    
 
    
 
   No importa fracasar, el fracaso forma parte de nuestro sistema de aprendizaje, aunque es algo que no nos enseñan en la escuela, que tenemos que aprender por nosotros mismos a lo largo de nuestra
 
   vida. Y es mejor que lo aprendamos cuanto antes, porque el fracaso convive con nosotros formando parte de todos nuestros actos. Es inevitable fracasar, pero además es bueno, porque si no hemos fracasado nunca tampoco sabremos disfrutar de los éxitos. 
 
    
 
   Las historias de éxito están llenas de fracasos previos. Eso lo saben
 
   muy bien todas las personas que se dedican a la investigación científica, por ejemplo. Sin fracasos no hay avances, ni hay descubrimientos. Es más, las biografías de los grandes genios están plagadas de fracasos. ¡Cuántos ensayos fallidos antes de inventar la electricidad, el avión, la televisión, los ordenadores o los cohetes espaciales! Sin fracasos, no existen los éxitos.
 
    
 
   El fracaso produce un rechazo social inexplicable. Al fracasado se le considera un paria, un incapaz, un derrotado. Sin embargo, cuando llega el éxito todo el mundo lo celebra y se ensalza al individuo ganador, sin tener en cuenta que para llegar a alcanzar el éxito
 
   probablemente ha pasado antes por muchos fracasos. O sea, que según los criterios sociales habría sido en toda su vida anterior un absoluto fracasado. Porque el éxito no significa ausencia de fracaso, sino probablemente todo lo contrario, es la capacidad de asumir los fracasos y fortalecerse en ellos, la capacidad de sobrevivir al fracaso sin arrojar la toalla jamás. 
 
    
 
   Sobreponerse al fracaso, ése es el auténtico éxito. Ser capaz de remontar una y otra vez los malos resultados, aprendiendo de ellos y convirtiendo el fracaso en una experiencia que nos ayude a mejorar la próxima vez.
 
    
 
    
 
   ¿Por qué nadie presume de sus fracasos?
 
    
 
   Normalmente, cuando se contrata a alguien para un trabajo sólo valoramos su experiencia positiva. Nadie pone en su currículo el historial de fracasos que acumula. Sin embargo, en cualquier profesional suelen ser más interesantes sus fracasos que sus hipotéticos éxitos, porque el hecho de haber trabajado en una
 
   determinada empresa de éxito no garantiza que el individuo haya contribuido al mismo de una manera notable. Pero cuando alguien asume que ha fracasado en determinada labor, nos está diciendo también que ha aprendido muchas cosas de su fracaso.
 
    
 
   Tomemos el ejemplo de la burbuja de Internet a finales de los noventa y sus rotundos fracasos empresariales. ¡Cuanta experiencia acumulada en cada uno de los grandes proyectos fallidos! Y sólo las empresas que aprendieron de sus fracasos y supieron modificar a tiempo sus estructuras han sido capaces de sobrevivir y, finalmente, triunfar. Porque los fracasos de Internet se debieron a un exceso de optimismo y de avaricia. Una ola irracional que lo invadió todo, sin dar tiempo a pensar, a evaluar racionalmente las auténticas posibilidades del nuevo
 
   invento. Una nueva economía, en la que nadie quería quedarse fuera. Una locura colectiva donde los precios de las acciones subían vertiginosamente cada día. Crecer a cualquier precio se convirtió en una doctrina para los nuevos empresarios, sin atender a ningún criterio de rentabilidad real. Hablar de dividendos era algo pasado de moda y sólo las empresas que tenían pérdidas eran interesantes, porque aquello significaba que estaban invirtiéndolo todo en su futuro.
 
    
 
   El resultado final fue una gran hecatombe que dejó tras de sí infinidad de desilusiones y fracasos, Pero de esos grandes fracasos surgió mucha gente con la lección aprendida. Profesionales muy cualificados que
 
   vivieron en sus carnes la derrota y que ahora puede que sí estén preparados para afrontar con posibilidades de éxito cualquier iniciativa empresarial en el nuevo medio. 
 
    
 
   Se dice que el propio Bill Gates es partidario de contratar para Microsoft a este tipo de profesionales, que fracasaron en sus propias empresas y que ahora que conocen el sabor del fracaso están más
 
   preparados que nunca para el triunfo.
 
    
 
    
 
   La fiebre del oro de los noventa
 
    
 
   Yo personalmente viví con cierto escepticismo aquella fiebre del oro del final de los noventa. Creo que mi relación con el fracaso en los años anteriores me había vacunado contra aquella infección epidémica. Lo dije en una charla que di en el Hotel Ritz de Madrid sobre las marcas en Internet en pleno 1999, el año de la euforia total, escandalizando a la audiencia. 
 
    
 
   Yo no acababa de ver claro todo aquello. Sólo sabía con certeza
 
   que el gran negocio de aquel momento lo estaban haciendo las empresas dedicadas a crear las infraestructuras del nuevo sistema. Mientras para los demás Internet significaba enormes inversiones con esperanza de beneficios astronómicos en el futuro, para las empresas de diseño de webs o para las consultorías estratégicas, Internet era ya una mina de oro. Había ocurrido algo parecido con el ferrocarril en la América del siglo XIX. Millones de dólares se gastaron durante muchos años en la implantación de vías férreas por todo el continente, esperando que aquel nuevo medio de transporte cambiase toda la vida social y económica de la gente. El tren acercaría las ciudades, transportaría personas y mercancías y sería el gran negocio del futuro. 
 
    
 
   Pero cuando se inventó el avión, en un continente tan extenso como el americano, el tren pasó a un segundo lugar, o simplemente desapareció como en muchos lugares de Sudamérica, donde miles de
 
   kilómetros de vías abandonadas son aún hoy testimonio de aquel despilfarro. Numerosos trayectos del ferrocarril que habían costado millones de dólares, jamás llegaron a utilizarse. Y muchas infraestructuras pensadas para grandes afluencias de público, se vieron infrautilizadas, relegadas al tráfico exclusivo de mercancías. Pero las inversiones se habían hecho y las
 
   empresas que manejaron ese capital para crear las infraestructuras obtuvieron muy buenos beneficios.
 
    
 
   Ante el reto de Internet, yo tuve claro que La Banda debía participar en la creación de infraestructuras.  El diseño de webs, la comunicación interactiva, las estrategias para el comercio electrónico o la planificación de medios eran algo muy cercano a nuestro negocio. Y ahí
 
   sí había una rentabilidad clara, en el más puro entorno de la economía real. 
 
    
 
   Miles de empresas, fascinadas por el fenómeno Internet, querían desarrollar actividades de todo tipo en el nuevo medio. Y estaban dispuestas a invertir enormes cantidades, sin saber muy bien por qué, para no perder el tren de esa nueva economía que iba a revolucionarlo todo. Yo no acababa de entender cómo se podía ganar dinero ofreciendo gratis todos los servicios. Se decía que lo importante era conseguir tráfico en las webs, pero nadie tenía claro qué hacer después con aquel tráfico. Yo siempre ponía el ejemplo de un gran almacén que disponía de un gran edificio vacío y conseguía meter en él a miles de clientes. Pero dentro del almacén no había mercancía, nada que  vender. Y si algo había se daba gratis a los clientes, por lo que no veía por ningún lado el posible beneficio. Pero los dueños del gran almacén querían gastarse mucho dinero en decorarlo: pintar las paredes, poner moquetas e instalar baños públicos. Y para eso estábamos nosotros.
 
    
 
    
 
   Hay que desconfiar de los éxitos demasiado fáciles
 
    
 
   A mediados de 1999 recibí una llamada de Nueva York. Un antiguo cliente, que entonces trabajaba en IBM en Estados Unidos, y un famoso diseñador gráfico español, que llevaba muchos años triunfando en
 
   aquel país, estaban proyectando la creación de una gran empresa de comunicación en Internet, dirigida al mercado americano de habla hispana.  Aunque la sede se establecería en Nueva York, querían contar con un socio y una oficina en España, que aportara prestigio y credibilidad de cara al mercado latinoamericano. Y habían pensado en mí. 
 
    
 
   Cuando me explicaron el proyecto, debo confesar que me entusiasmé con él. En el mundo de Internet todo lo que venía de Estados Unidos era sinónimo de éxito. Además, yo conocía muy bien la calidad profesional de los dos socios y estaba seguro de que el proyecto podía triunfar. Tuve que explicarles que desde enero de 1999 La Banda ya
 
   no era una agencia independiente y, por lo tanto, una decisión de ese tipo debía consultarla con los responsables del grupo Havas, aunque estaba seguro de que éstos iban a estar totalmente de acuerdo con la idea. Y así fue. Me dieron la autorización para ir adelante y empezar las negociaciones.
 
    
 
   En teoría, la empresa americana ya estaba funcionando. Y de hecho había una web con su nombre en la que no se podía pasar de la página de inicio, puesto que a partir de ahí estaba en construcción. Durante los dos meses que duraron las negociaciones para tratar de establecer cuál sería nuestra cota de participación y qué precio debíamos pagar a la empresa americana por las acciones, la página web permaneció inamovible. 
 
    
 
   Por otra parte, yo no lograba entender cuál era el alcance del proyecto, con qué clientes se contaba y cuál era el valor de la empresa por la que
 
   nosotros teníamos que pagar para entrar. De hecho, me preguntaba si de verdad existía la empresa, puesto que todo su capital parecía consistir en aquella página de inicio de su web. Sin embargo, el socio
 
   americano insistía en que el valor de su empresa era incalculable, y que los más importantes bancos de negocios del país estaban locos por aportar dinero en su capital. Así que nosotros, para poder acceder a la
 
   sociedad, teníamos que pagarle a él nuestras acciones a un precio realmente desorbitado. Tanto, que yo di por finalizadas las conversaciones sin llegar a ningún tipo de acuerdo.
 
    
 
    
 
   Y no precipitar nunca las decisiones
 
    
 
   Mientras tanto, la persona de IBM se había trasladado a la sucursal española de la multinacional y compartía conmigo los recelos sobre la viabilidad del proyecto americano. Juntos llegamos a la conclusión de
 
   prescindir del socio americano e iniciar por nuestra cuenta un nuevo proyecto de empresa con sede única en España. 
 
    
 
   Iniciamos contactos con varios profesionales experimentados en la nueva tecnología y enseguida elaboramos un plan de negocio que parecía bastante coherente. Sin embargo, no fue nada fácil llevarlo a la
 
   práctica, porque las personas que nos parecían más interesantes tenían unos salarios en sus empresas inaccesibles para nosotros y, además, no estaban dispuestos a integrarse en nuestro proyecto si no era con un salario aún mayor y un importante paquete de stock
 
   options de la nueva compañía. 
 
    
 
   Para colmo, cuando mi socio principal comunicó a IBM su intención de independizarse, tratando de llegar a un acuerdo económico sobre su salida de la empresa —que al parecer era algo habitual para los empleados internacionales de su nivel-— IBM se negó a dejarle marchar y le indicó que si dejaba la compañía no podría percibir la indemnización prevista. Así que, finalmente, renunció a nuestro
 
   proyecto y se resignó a permanecer en su puesto de IBM. Ante este nuevo revés, yo decidí tomarme las cosas con más calma. Seguí entrevistando a cantidad de personas, pero no encontré ninguna que me ofreciera toda la confianza necesaria.
 
    
 
   Afortunadamente, todas estas demoras en el proyecto coincidieron con la aparición de los primeros nubarrones en el horizonte de Internet. Se empezaba a intuir el final de la burbuja y, aunque yo estaba ya convencido de que el fenómeno era absolutamente imparable, mi sexto sentido me indicaba que tenía que manejar el tema con extrema prudencia. Y así lo hice. Creé LaBanda.com como una división de la
 
   agencia de publicidad convencional, formando a algunas personas de nuestra plantilla que ya poseían una fuerte base en los temas de comunicación y marketing. Cuando iniciamos nuestra andadura, la debacle de Internet era ya un hecho, por lo que, contando con mi propia experiencia y la experiencia que nos aportó el fracaso de los demás, pudimos plantear una estructura apropiada para afrontar con éxito nuestro nuevo proyecto.
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
   Algunas caídas son el medio para levantarse a situaciones más felices.
 
    
 
   WILLIAM SHAKESPEARE
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
   CAPÍTULO 8
 
    
 
    
 
   SOCIOS Y EMPLEADOS
 
    
 
    
 
   Todo el que haya tenido la responsabilidad de contratar personal o de elegir socios para emprender algún negocio, sabe muy bien que es muy fácil fracasar en la elección. Por mucho que uno se empeñe en profundizar en las entrevistas, o en emplear los métodos más sofisticados de selección de personal, lo único que funciona de verdad es el primer golpe de vista. La intuición, aunque a veces nos gaste malas pasadas, es el mejor detector de personalidad que se ha inventado. De nada valen los impresionantes currículos, los tests de inteligencia o las entrevistas en profundidad en las que se somete al candidato a un tercer grado insoportable. No hay nada como la primera impresión. 
 
    
 
   Yo me he pasado la vida entrevistando gente, normalmente creativos publicitarios, ejecutivos y secretarias. Y a ninguna entrevista le he
 
   dedicado más de diez minutos. Antes que yo otras personas de la agencia habían hecho una selección previa y se suponía que yo debía tomar la decisión final, porque siempre le dejan al jefe todas las decisiones difíciles y elegir personal es una de ellas. Yo me he acostumbrado durante años a resolver todo tipo de problemas. Desde primera hora de la mañana mi despacho era visitado por una serie de personas de la compañía que venían cada día a contarme los dramas
 
   que ellos no querían o no podían resolver. Ese era mi trabajo y lo tenía completamente asumido. Por eso, cuando se trataba de decir la última palabra sobre la contratación de un nuevo empleado, no necesitaba
 
   mucho tiempo para tomar mi decisión. Bastaba con charlar unos breves minutos con ellos para sacar una impresión que casi siempre a lo largo de mi vida profesional ha sido acertada.
 
    
 
   Tu socio puede ser tu peor enemigo
 
    
 
   Pero este libro trata de fracasos y yo debo ajustarme al guión y no presumir de las veces que acerté, sino contar con todo detalle las veces que me equivoqué.
 
    
 
   La primera gran equivocación fue con mi primer socio en La Banda, aunque en este caso debo alegar en mi favor que yo sabía al elegirle que me estaba equivocando. Si realmente fracasar es no alcanzar los objetivos propuestos, no puedo decir que esa equivocación fuera un fracaso, sino todo lo contrario, porque con su incorporación a la agencia cumplí todos mis objetivos con éxito, aunque al final acabaran por torcerse las cosas,
 
    
 
   Yo conocía muy bien a la persona que elegí como socio, porque había trabajado con él años atrás, y sabía que éramos dos profesionales complementarios, pero dos personas incompatibles. Sin embargo,
 
   mi agencia estaba necesitada de un profesional como él, muy competente en su terreno y muy reconocido por toda la profesión publicitaria. Era el complemento perfecto que yo necesitaba en aquel momento para dar una dimensión más amplia a La Banda, que hasta entonces estaba siendo percibida más como una boutique creativa que como una auténtica agencia de servicios plenos. 
 
    
 
   Le di el quince por ciento de las acciones porque esa era la única manera de poder incorporarle a la agencia. Y durante más de siete. años se ganó su participación contribuyendo satisfactoriamente al progreso de la empresa. Sin embargo,  previsible carácter salió a flote al cabo del tiempo y terminó imponiéndose a su situación de socio. 
 
    
 
   Cuando contraté a un ambicioso profesional para hacerse cargo de la dirección de servicios a clientes, mi socio no pudo soportar la competencia de poder que creía amenazante para él. En vez
 
   de alegrarse de contar con un colaborador eficiente, que contribuía a mejorar los beneficios de la empresa y, por lo tanto, a sus propios beneficios, se llenó de celos injustificados y trató de hacerle la vida imposible.
 
    
 
   Propició la creación de camarillas en contra del nuevo empleado y se afanó en arrojar arena sobre los engranajes del negocio, creyendo que así perjudicaba a su enemigo, cuando en realidad se estaba perjudicando gravemente a si mismo. Al final no tuve más remedio
 
   que recomprar sus acciones y despedirle.
 
    
 
    
 
   Estímulos que no dan frutos
 
    
 
   En otra ocasión contraté a un Director de Cuentas que me pareció un magnífico profesional. Su capacidad de relación con los clientes era espectacular. Un hombre tranquilo, que afrontaba con serenidad cualquier contratiempo y que era capaz de resolver los problemas
 
   con una maestría ejemplar. Sin embargo, mostraba una extraña falta de interés por el trabajo cotidiano que resultaba francamente preocupante. No tenia iniciativas y, aunque su trato agradable le granjeaba las simpatías de todo el mundo; no lograba ser el líder de su equipo ni era capaz: de motivarles o transmitirles ilusión por el trabajo. 
 
    
 
   Yo pensaba que por alguna razón él mismo no se sentía motivado y que esa era la causa de su desidia. Hablé con él en múltiples ocasiones,
 
   haciéndole ver que a poco que se esforzara por desarrollar sus dotes profesionales yo le garantizaba un gran desarrollo profesional y un excelente futuro en la empresa. Pero no tuve mucho éxito. Seguía limitándose a actuar con eficacia cuando se le requería para solucionar un problema con algún cliente. Y en esos casos demostraba una habilidad espectacular. Era capaz de tranquilizar a los clientes más exaltados, devolviendo las aguas de la relación a su cauce por muy grave que hubiera sido el problema. Y esa capacidad en una empresa de servicios es siempre impagable. 
 
    
 
   Sin embargo, en el día a día seguía siendo un desastre. Llegaba el
 
   último por las mañanas y se marchaba el primero por las tardes, y al menos un día a la semana no aparecía por la agencia alegando problemas de salud. Los empleados a su cargo empezaron a manifestarme discretamente sus quejas acerca de la actitud indolente de su jefe, con el que no podían contar para casi nada.
 
    
 
   Yo me resistía a tirar la toalla, porque no podía entender esa actitud en una persona con unas cualidades tan notables para la relación con los clientes. Después de pensarlo mucho, decidí apostar por incrementar las motivaciones, probando primero a aumentarle significativamente el salario y más tarde a promocionar su posición en la agencia. Le nombré Director de Servicios a Clientes, con responsabilidad sobre todos los Directores de Cuentas de la agencia. 
 
    
 
   De esta manera le apartaba del día a día, que era donde él se mostraba menos eficaz, y aprovechaba sus cualidades de relación para todos los clientes de la agencia. En mi charla con él al proponerle el cargo, le manifesté las quejas que había recibido sobre su comportamiento, dejándole clara mi apuesta por su futuro y prometiéndole que si ejercía bien sus nuevas funciones le recompensaría con acciones de la empresa. Era la primera vez que apostaba tan fuerte por uno de mis empleados, porque estaba muy seguro de su valía, y pensaba que con esos incentivos iba a conseguir que se implicara totalmente en el futuro de la empresa y en su propio futuro. Él se mostró entusiasta y agradecido, y prometió no defraudarme. Sin embargo, no tardó mucho tiempo en demostrarme que había fracasado en mis previsiones.
 
    
 
   No había trabajado más de tres meses en su nuevo puesto cuando volvió a sus antiguos. hábitos, en cuanto al incumplimiento de los horarios y al absentismo laboral. Parecía que los incentivos no habían
 
   sido suficientes para motivarle a trabajar en serio. Además, descubrí por casualidad que sus reiteradas ausencias no se debían a su estado de salud, sino a su afición al tenis, deporte al que dedicaba un par de
 
   días todas las semanas. Los lunes por la mañana, especialmente, solía llamar para justificar su falta, aduciendo que alguna comida le había sentado mal la noche anterior. Era una excusa infantil que se repetía cada semana, causando hilaridad entre sus subordinados, que ya se tomaban a broma las ausencias de su jefe. 
 
    
 
   Reconozco que me costó admitir la evidencia de su extraña conducta. No podía comprender que alguien a quien se le estaba dando todo tipo de facilidades para prosperar en su carrera, tirara ésta por la borda de una manera tan estúpida. Pero me tuve que rendir ante la realidad de los hechos y proceder a su despido inmediato, asumiendo mi fracaso total en la estimulación de sus motivaciones laborales.
 
    
 
    
 
   Aprender fracasando
 
    
 
   El fracaso con los socios tiene muchas variantes. Ocurre a veces, como en el caso de La Banda Workshop, que socios no elegidos por uno se revelan insufribles a las primeras de cambio. Otras Veces nos equivocamos nosotros solitos al elegir un socio poco recomendable.
 
   Pero hay muchas ocasiones en que nuestra elección es correcta empresarialmente hablando y, sin embargo, con el tiempo acaba también en un rotundo fracaso.
 
    
 
   El ser humano tiene la extraña condición de metamorfosearse constantemente, en función de la posición que ocupa en la sociedad. De ahí vienen los famosos refranes: "Dime con quién andas y te diré
 
   quién eres”, o "Si quieres saber quién es Fulanillo, dale un carguillo”. Las personas cambiamos de condición todo el tiempo, adaptándonos a los ambientes en que nos movemos y a los puestos que ocupamos. Por eso, un socio que puede ser perfecto en un momento dado, cinco años después se puede convertir en nuestra peor pesadilla. Y en estos casos no se puede hablar de fracaso en la elección, porque la elección fue correcta en su momento. Se trata de un fracaso que no nos podemos atribuir. Sin embargo, su enseñanza también nos aporta una experiencia impagable y nos vacuna, o al menos nos previene, contra posibles fracasos parecidos en el futuro.
 
    
 
   He tenido varios socios ejemplares que terminaron en rotundos fracasos al cabo del tiempo. Socios a los, que ayudé a montar un negocio, proporcionándoles capital, know how empresarial y clientes, pero que, cuando se sintieron fuertes, se rebelaron contra mí y me estafaron a la hora de recomprarme mis acciones. Socios en los que confié demasiado y me hicieron perder importantes inversiones. Socios con los que emprendí un proyecto de éxito y que me abandonaron cuando más necesidad tenía de ellos. Socios y empleados modelo, de toda confianza, que una mañana se vuelven contra ti y te traicionan, amenazando gravemente la estabilidad de tu negocio. 
 
    
 
   No he podido evitar esos fracasos con efecto retardado que han ido surgiendo en mi trayectoria empresarial. Pero quizá gracias a ellos he podido también aprender a seleccionar mejores compañeros de viaje, afinando cada vez un poquito más en la elección. Siendo consciente de hasta dónde puedo depositar mi confianza en la gente. Sabiendo cada vez mejor cuál debe ser el límite de mis expectativas. Y de esta manera he podido alcanzar relaciones estables con empleados y socios, que nos han llevado a ambos hacia el éxito.
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
   Nadie se hace hombre sin haber triunfado de sus fracasos.
 
    
 
   ARTHUR RIMBAUD
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
   CAPÍTULO 9
 
    
 
    
 
   LA FAMA Y EL FRACASO
 
    
 
    
 
   El fracaso forma parte de la vida de todo ser humano, por eso hay que aprender a asumirlo y a entender que a veces ni siquiera somos responsables de nuestros fracasos. Porque no siempre fracasamos por haber hecho mal las cosas, también influye el azar que nos conduce inexorablemente a situaciones que están fuera de nuestro control.
 
    
 
   Muchas veces pensamos que hemos fracasado porque conseguimos resultados distintos a los que nos habíamos propuesto. Y estos resultados no necesariamente son peores que los que pretendíamos;
 
   quizá a partir de ellos lleguemos a otras metas que nos parecían inalcanzables y que nunca nos hubiésemos propuesto. 
 
    
 
   El secreto del éxito consiste en aprender y remontar. Aprender de los errores y remontar la situación del fracaso, convirtiéndolo en una experiencia que nos ayude a conseguir el éxito.
 
    
 
   En el mundo del deporte el fracaso siempre está presente. Los atletas están acostumbrados a fracasar continuamente mientras tratan de mejorar sus límites personales. Una y otra vez se quedan a las puertas de batir su propio récord y, a veces, cuando lo consiguen, eso no significa que al día siguiente puedan mantenerlo. Pero los fracasos no les hacen abandonar, sino que les ayudan a perfeccionarse, a mejorar 
 
   su estilo y a pulir sus defectos para poder así alcanzar algún día el ansiado éxito. 
 
    
 
   También son frecuentes las historias de fracasos y remontadas en otras muchas profesiones. Pintores, futbolistas, escritores, toreros,
 
   políticos, cantantes, artistas de cine... La historia está llena de fracasados que acaban renaciendo de sus cenizas para alcanzar triunfos impensables y definitivos. John Travolta, Sharon Stone, Kevin Costner o Clint Eastwood, en el agitado mundo del espectáculo, son algunos de ellos.
 
    
 
    
 
   El éxito siempre tiene un precio
 
    
 
   John Travolta alcanzó el éxito muy joven durante la década de los setenta. Películas como Fiebre del sábado noche o Grease le convirtieron en un ídolo de masas y en el rey indiscutible de la música disco. Pero esa situación de privilegio le duró poco tiempo. El desastre de Vivir el momento golpeó duramente en su buena imagen, y la secuela de Fiebre del sábado noche, Staying Alive (La fiebre continúa),
 
   dirigida por Silvester Stallone, acabó definitivamente con su brillante carrera en 1983. 
 
    
 
   A partir de ahí nadie volvió a llamarle en Hollywood. Su estrella se había apagado y él se retiró a lamerse las heridas de su fracaso. Tuvieron que pasar unos cuantos años para que rehiciese primero su vida personal, al casarse con Nelly Preston, y después su vida profesional con el éxito inesperado de Mira quién habla, película de la que se harían dos secuelas. Aunque esa película sirvió para rescatarle del olvido, su auténtica resurrección no llegó hasta que Quentin
 
   Tarantino le propuso protagonizar la famosa Pulp Fiction, en la que Iohn Travolta se reencontró con la auténtica fama que, desde entonces, no ha vuelto a abandonarle.
 
    
 
   Sharon Stone es una superdotada. Y no sólo por su extraordinaria belleza, ya que su coeficiente intelectual es de 154 y desde muy pequeña demostró su inteligencia superior, llegando a formar parte de la prestigiosa asociación de superdotados Mensa. Sin embargo, todas sus extraordinarias cualidades no le sirvieron para triunfar en el mundo del cine, en el que se mantuvo durante años realizando papeles
 
   secundarios en películas mediocres, pequeñas apariciones en series de televisión, o protagonizando alguna malísima película de terror como Bendición mortal, dirigida por Wes Craven en 1981. 
 
    
 
   Sharon Stone tocó fondo en 1989, cuando rodó en España Sangre y arena a las órdenes del director Javier Elorrieta. Tenía entonces treinta y un años y era una actriz desahuciada por Hollywood, que parecía condenada a buscarse la vida en trabajos de tercera división. Pero sólo un año más tarde, en 1990, su suerte dio un vuelco total. Su largo historial de fracasos quedó atrás cuando protagonizó junto a Arnold
 
   Schwarzenegger Desafío total, dirigida por Paul Verhoeven, quien dos años más tarde la haría saltar a la fama definitiva con Instinto básico, que protagonizó junto a Michael Douglas y que le valió una nominación a los Globos de Oro. A partir de ahí, su carrera fue una sucesión de éxitos hasta hoy, convirtiéndose en una de las estrellas más rutilantes de Hollywood y en un personaje de gran relevancia en el panorama
 
   político y social, lo que le ha llevado a tener una presencia importante en escenarios como Davos, donde ha demandado la contribución de los países ricos al desarrollo de los menos favorecidos.
 
    
 
   Kevin Costner tuvo un pequeño papel en la película Reencuentro, dirigida en 1983 por Lawrence Kasdam, pero a la hora del montaje el director decidió no incluirlo, aunque le compensó contratándole de nuevo en Silverado. Poco después le llegaría la fama por su papel de Elliot Ness en Los intocables, de Brian de Palma, y ya no paró de protagonizar buenas películas, entre las que se encuentra Bailando con
 
   lobos, por la que ganó también un Oscar como director. Sin embargo, sus posteriores trabajos como actor y director en Waterworld y The postman fueron auténticos fracasos. En estos momentos su carrera
 
   atraviesa un mal momento, pero seguramente sabrá reponerse de sus malas experiencias y volverá a brillar en un futuro próximo.
 
    
 
   Clint Eastwood tenía treinta y seis años cuando rodó Por un puñado de dólares, dirigida por Sergio Leone en el desierto de Almería. Era un actor fracasado, que sólo había conseguido algunos papeles en malas películas como el western Ambush at Cimarron, de la que él mismo dijo que era el peor western de la historia del cine. En la película de Sergio Leone, rodada con un presupuesto mínimo, tuvo que pagarse su propio vestuario, el poncho que usaría en las siguientes películas del mismo director: La muerte tenía un precio y El bueno, el feo y el malo. 
 
    
 
   Los presupuestos eran tan escasos que el propio Sergio Leone quiso
 
   poner de título a su segunda película Por un puñado de dólares más, ya que el éxito de la primera le había permitido aumentar un poco el presupuesto. Finalmente se decidió por La muerte tenía un precio, y obtuvo un gran éxito de taquilla. Esta trilogía de spaguetti westerns encumbró al actor y le permitió volver al cine de Hollywood, donde se le dio de nuevo la oportunidad de hacer papeles de protagonista. Clint Eastwood no desaprovechó esa oportunidad e inició una carrera de triunfos que le llevarían a ser un gran actor y uno de los mejores directores de la historia del cine.
 
    
 
    
 
   El fracaso nos hace fuertes
 
    
 
   Hay muchas otras personas que han logrado sobreponerse también a sus fracasos: personajes importantes o personas anónimas, todos ellos han vivido la experiencia enriquecedora del fracaso y han aprendido que el auténtico potencial de un ser humano sólo se descubre después de haber fracasado. De los fracasos sale uno fortalecido, convertido en una persona más completa, más capaz de enfrentarse a los retos que se nos plantean a lo largo de nuestra vida.
 
    
 
   Dicen que es más fácil salir del fracaso que del éxito, y la historia de algunos personajes como Iames Dean, Elvis Presley o Marilyn Monroe, así parece demostrarlo. ¡Cuántos grandes personajes han llega-
 
   do a serlo después de fracasar estrepitosamente en los estudios! Y cuántos otros han sido capaces de remontar una y otra vez graves circunstancias adversas, para alzarse finalmente con el triunfo. 
 
    
 
   Siempre hay que ver el lado bueno del fracaso y no tenerle ningún
 
   miedo, porque es mucho peor el miedo al fracaso que el fracaso mismo.
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
   El peor fracaso es la pérdida de entusiasmo.
 
    
 
   H.W.ARNOLD
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
   CAPÍTULO 10
 
    
 
    
 
   NUNCA SE FRACASA DEL TODO
 
    
 
    
 
   Después de las negativas experiencias de La Banda Workshop y de La Banda/Francia, pensé que nunca más iba a embarcarme en la aventura de crear una nueva agencia de publicidad fuera de nuestro ámbito geográfico natural, es decir, de la ciudad de Madrid. Y, por supuesto, jamás había pensado ni por lo más remoto hacerlo en algún lugar tan exótico como la Polonia de principios de los noventa. Pero a veces las circunstancias son más poderosas que las intenciones, y son capaces de hacernos cambiar de opinión de la noche a la mañana.
 
    
 
   En noviembre de 1989, cuando el muro de Berlín dejó de separar física y políticamente a los países del este y del oeste de Europa, La Banda formaba parte de un grupo europeo de agencias independientes. Se 
 
   trataba de una red de apoyo, sin lazos accionariales, pero con fuertes vínculos de amistad entre los asociados. De hecho, fue solamente esa amistad la que nos llevó a secundar el proyecto de nuestro socio italiano, Franco Leone, para abrir la primera agencia extranjera en la ciudad de Varsovia.
 
    
 
   Durante meses, Franco nos insistió en la idea de entrar en el incipiente mercado polaco, en el que veía múltiples ventajas. Polonia -nos decía- es un gran país, con cuarenta millones de habitantes, frontera natural con la antigua Unión Soviética, llamado a convertirse en la puerta comercial de entrada a las nuevas repúblicas. Franco estaba convencido de que, en pocos años, el aeropuerto de Varsovia sería un gran centro de distribución aérea para esos países, como lo es el aeropuerto de Frankfurt para los países del lejano Oriente.
 
    
 
   Por otra parte, ser los primeros en Polonia nos permitiría, sin incurrir en grandes costes, posicionamos en el país antes de la llegada de las grandes multinacionales que, con toda seguridad, iban a invadir el país tarde o temprano. La agencia de Polonia sería, además, la primera empresa en la que formaríamos sociedad comercial los miembros de nuestro grupo de agencias independientes y eso podía abrir insospechadas puertas a nuestro futuro común.
 
    
 
    
 
   Hay que poner ilusión en los proyectos
 
    
 
   Las agencias de Francia, Suecia y España nos sumamos a la idea de nuestro socio italiano y, finalmente, juntos creamos Ideapiú, la agencia de Polonia, que inauguramos con una gran fiesta en el Palacio Real de
 
   Varsovia, reabierto especialmente para nosotros en el mes de septiembre de 1990. La cesión del palacio por parte de las autoridades polacas da una idea de la importancia que éstas concedían a la llegada de los primeros signos de capitalismo a su país. Aunque no tardaríamos mucho en damos cuenta de que todo no iba a resultar tan fácil como la organización de aquella fiesta. 
 
    
 
   Los socios de Ideapiú éramos conscientes de que el país aún no estaba maduro para la publicidad; por eso habíamos pensado dedicar nuestros primeros esfuerzos a ofrecer información sobre el mercado polaco a los posibles clientes interesados en cada uno de nuestros respectivos países. Realizar estudios de mercado que preparasen el camino de entrada a las empresas extranjeras nos parecía, además de un negocio a corto plazo, una magnífica plataforma de conocimiento para afrontar la futura actividad publicitaria de la agencia.
 
    
 
   Cada uno de los socios debía promocionar los servicios de Ideapiú en su respectivo país, pero solamente Franco Leone y yo nos lo tomamos en serio y conseguimos algunos clientes en Italia y en España.
 
   Yo, además, encontré en Madrid al que sería director general de nuestra agencia polaca y, junto con Franco Leone, el auténtico pilar de su desarrollo. Se llamaba Gerardo Ojeda y era un joven judío sefardí,
 
   educado en Chile y Alemania, casado con una polaca, que había vivido en Polonia durante la transición a la democracia. 
 
    
 
   Gerardo había estudiado un par de carreras y hablaba correctamente cinco idiomas. En aquel momento estaba viviendo en Alcalá de Henares, pero añoraba los años pasados en Polonia y estaba muy interesado en volver de nuevo allí. No tenía ni idea de publicidad, pero estaba familiarizado con las relaciones públicas y hacía trabajos de producción para la televisión alemana cuando ésta realizaba reportajes en España; así que el mundo de la comunicación tampoco le era ajeno.
 
    
 
   Además, era un hombre inteligente y despierto, y estaba dispuesto a trasladarse a Polonia para dirigir la agencia, percibiendo un salario razonable, intermedio entre los de Madrid y Varsovia, que eran dos
 
   referentes extremos.
 
    
 
   Gerardo se ocupó de la implantación de Ideapiú en Varsovia, desde la localización del local hasta todos los complicados trámites burocráticos necesarios para su funcionamiento. Él consiguió el Palacio Real para celebrar la inauguración de la agencia y fue capaz de convencer a un sinfín de autoridades y personajes importantes para que acudieran a la fiesta. En ella conseguimos nuestros primeros clientes polacos que, aunque no sabían muy bien en qué consistía la
 
   publicidad, sí estaban convencidos de que se trataba de un tren al que no podían dejar de subirse. 
 
    
 
   Gracias a esas nuevas relaciones y a las que Gerardo había cultivado durante su etapa anterior con el sindicato Solidaridad, Ideapiú consiguió un contrato con el Ayuntamiento de Varsovia para la explotación de espacios publicitarios en la ciudad, por un periodo de
 
   quince años.
 
    
 
    
 
   Y algunas dosis de realismo
 
    
 
   Para implantar en las calles de Varsovia los espacios a los que hacía referencia el contrato, se necesitaba realizar una inversión inicial de dos millones y medio de dólares, y ninguno de los socios de Ideapiú estábamos dispuestos a ponerlos. La publicidad exterior no era nuestro negocio y no deseábamos invertir en algo que sabíamos muy complejo, de complicada infraestructura y difícil comercialización, especialmente en un país donde prácticamente no existía la publicidad. 
 
    
 
   Decidimos buscar un nuevo socio experto en esos temas, que estuviese dispuesto a invertir en Polonia; pero no fue nada fácil encontrarlo, porque, como siempre, sólo Franco y yo nos pusimos a la tarea. Los demás socios pasaban de todo lo relacionado con la agencia polaca. No creían en el proyecto ni tampoco en las posibilidades de desarrollo del
 
   país, y al primer fracaso en la consecución de clientes tiraron la toalla. Franco y yo, en cambio, estábamos seguros de que la publicidad llegaría tarde o temprano, y que aquel contrato con el Ayuntamiento de Varsovia era algo muy importante y valioso para la empresa.
 
    
 
   Finalmente conseguimos que Italtriest, una de las empresas italianas más importantes del sector de publicidad exterior, se interesase por invertir en el mercado polaco de la mano de Ideapiú. Ellos pusieron los dólares y se quedaron con el 51 por ciento de la empresa. Los franceses y los suecos aprovecharon la coyuntura para desligarse completamente de la operación, mientras que Franco y yo permanecimos en la empresa, aunque, en mi caso con una participación personal simbólica del 3 por ciento, ya que La Banda no acudió a la ampliación de capital.
 
    
 
    
 
   Y siempre, adaptarse a las circunstancias
 
    
 
   La entrada de los italianos convirtió a la agencia de publicidad en una agencia de exclusivas de medios, que mantenía una pequeña sección dedicada a la actividad publicitaria. Con el tiempo y la llegada masiva de las multinacionales del sector, la escasa producción de la sección de publicidad nos obligó a venderla a la agencia americana Ted Bates. Sin
 
   embargo, la sección de exclusivas de medios no paraba de crecer, y al contrato con la ciudad de Varsovia le siguieron otros con distintas ciudades, lo que permitió a la empresa expandirse por toda Polonia.
 
    
 
   Durante quince años permanecí en el Consejo de Administración de Ideapiú, que con el tiempo pasó a llamarse Italtriest. Todos los años al menos una vez viajaba a Varsovia para las reuniones del Consejo y
 
   eso me permitió seguir de cerca no sólo el desarrollo de la empresa, sino también el vertiginoso cambio de la nación polaca. Así fui testigo de los éxitos y fracasos de multitud de empresas extranjeras, y también
 
   de las pérdidas de oportunidad de muchas otras que no se atrevieron a darle una opción ni al fracaso ni al éxito. Entre estas últimas, algunos de los clientes españoles de La Banda, a quienes puse en contacto
 
   con interesantes proyectos en aquel país. Su temor al fracaso impidió que llevasen a cabo importantes acuerdos de joint-venture con empresas polacas que les hubieran permitido asentarse en un mercado
 
   que cada día se muestra más interesante.
 
    
 
    
 
   Aprendiendo siempre de la experiencia
 
    
 
   En cuanto a mí, después de asumir el fracaso de Ideapiú como agencia de publicidad, tuve la fortuna de conocer de cerca el negocio de las exclusivas de medios, que se mostraría muchísimo más rentable que el de la publicidad. Y, además, tuve la inmensa suerte de vivir una experiencia única: la transformación, en pocos años, de una sociedad que abandona el comunismo para sumergirse de lleno en una economía de libre mercado, que la llevaría hasta las puertas de la Unión Europea.
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
   Todo el mundo mide su éxito por el fracaso de los demás.
 
    
 
   IVÁN ILLICH
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
   CAPÍTULO 11
 
    
 
    
 
   EL FRACASO DE LOS DEMÁS
 
    
 
    
 
   El fracaso de los demás suele ser casi siempre una referencia para medir el éxito propio; pero no debería ser así, porque el auténtico éxito no se basa en superar a los otros, sino en superamos a nosotros mismos. Si sólo nos proponemos triunfar allí donde los demás han fracasado, es muy probable que fracasemos nosotros también. Cada persona debe tener su propia medida del éxito y del fracaso, en función de sus propias metas y de sus propias posibilidades. 
 
    
 
   No se aprende del fracaso de los demás, sino de nuestros propios fracasos; por lo tanto, no debemos obsesionarnos con superar a los otros, porque ellos tienen sus propios objetivos que, con toda probabilidad, serán muy distintos a los nuestros. Sólo concentrándonos en nosotros mismos, estableciendo nuestras metas de acuerdo a nuestros intereses, anhelos y capacidades, llegaremos a alcanzar cualquier cosa que nos propongamos cosechando fracasos y éxitos parciales, que pasarán a formar parte de nuestra experiencia y que nos ayudarán en nuestro camino hacia éxitos futuros, cada vez más importantes para nosotros, porque serán la culminación de nuestras propias metas personales, independientes de las del resto del mundo.
 
    
 
    
 
   Toda crisis puede ser una oportunidad
 
    
 
   La experiencia de los demás sólo debe servimos para complementar nuestra propia experiencia, pero nunca para asumirla como propia, basando únicamente en ella todas nuestras futuras decisiones.
 
    
 
   Kurt Smith, un gran publicitario fundador de la agencia Unitrós en España, me dijo en una ocasión que el mejor momento para crear una empresa es cuando el sector está en crisis, cuando todos los demás empresarios están rumiando su fracaso colectivo y aplazan sus iniciativas hasta el momento en que el mercado cambie y lleguen tiempos mejores.
 
    
 
   Kart había llegado a Madrid en 1974, cuando la famosa crisis del petróleo acababa de sacudir con fuerza las estructuras económicas empresariales y, muy especialmente, las de las agencias de publicidad, siempre sensibles a todos los movimientos económicos. Las agencias estaban despidiendo personal y muchas de ellas se habían visto obligadas a cerrar sus puertas. Nadie, en aquel momento, estaba
 
   dispuesto a invertir un céntimo en el negocio publicitario, ya que no se vislumbraba todavía el final de la crisis; y, además, los graves problemas de salud del General Franco sembraban de incertidumbre el futuro del país. Sin embargo, esta situación no parecía importarle en absoluto a Kurt Smith, un hombre inteligente, con sus propias ideas y convicciones, que hacía un análisis muy distinto de las circunstancias.
 
    
 
   Kurt, que no conocía nada sobre el mercado publicitario madrileño, se entrevistó en unas pocas semanas con todos los creativos y ejecutivos importantes de la ciudad, almorzó con cada uno de ellos, les contó su proyecto y obtuvo de ellos la más valiosa información sobre la verdadera situación del sector.
 
    
 
   Había percibido claramente la atonía general, la falta de iniciativas, el miedo al futuro; y había sacado sus propias conclusiones: las crisis económicas pasan; el comercio, la industria y la publicidad siguen existiendo aunque cambien los regímenes políticos; y cuando todos están dormidos, puede ser muy útil permanecer despierto. Decidió, pues, abrir su agencia de publicidad y lo hizo a lo grande, rompiendo todos los rígidos esquemas del pasado. 
 
    
 
   Para empezar, situó su agencia en un chalet con jardín en la calle de Mateo Inurria, en el distrito de Chamartín, un poco alejado del centro donde se situaban las demás agencias, siempre instaladas en pisos convencionales de edificios también convencionales. Contrató a los
 
   mejores creativos, que se dejaron tentar fácilmente por el entusiasmo de Kurt, los buenos salarios y la singular ubicación de la agencia. Lanzó al mercado el mensaje de que había nacido una nueva agencia diferente a todas las demás, con un posicionamiento creativo por encima de todo, dispuesta a romper todas las reglas y a revolucionar el lánguido sector publicitario con un estilo fresco y brillante. 
 
    
 
   Y lo consiguió. Muchos anunciantes le creyeron y confiaron
 
   sus cuentas a Unitrós, esperando encontrar una nueva creatividad para sus campañas, que fuese capaz de dar movimiento a sus ventas. La agencia creció rápidamente y en muy poco tiempo se consolidó como una de las más creativas de España.
 
    
 
    
 
   No acomodarse en el éxito
 
    
 
   El inteligente Kurt Smith, que no era de los que se instalan en el éxito, enseguida buscó nuevos horizontes para su inquietud emprendedora. Desde España dio el salto a Latinoamérica, donde en pocos años montó
 
   una extensa red de agencias en diferentes países. La mayoría de estas agencias fracasaron estrepitosamente; sólo la agencia de Chile sobrevivió y ocupó el número uno del ranking nacional durante muchos años
 
    
 
   Pero todos esos éxitos y fracasos no fueron más que episodios anecdóticos en la intensa vida de Kurt Smith, un soñador al que nunca le faltarán metas ni proyectos. La última vez que supe de él, se estaba
 
   dedicando a navegar por todos los mares del mundo en un magnífico velero, desde el que dirigía su propia empresa de consultoría, ofreciendo un servicio personal vía Internet a empresas de los cinco continentes.
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
   El mayor peligro para un artista es el éxito, porque le aboca hacia la producción y mata su creatividad.
 
    
 
   RAFAEL CANOGAR
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
   CAPÍTULO 12
 
    
 
    
 
   EL CAPRICHOSO AZAR
 
    
 
    
 
   Dicen que las personas inteligentes se reponen enseguida de sus fracasos, pero las mediocres no se recuperan nunca de sus éxitos. Llegar al éxito no es tan complicado como mantenerse en él; a veces basta con dejarse llevar por la corriente, estar en el lugar exacto en el momento oportuno. No siempre es necesario tener cualidades especiales, ni estar dotado de un talento único; hay muchas personas que alcanzan el éxito por pura casualidad, porque tuvieron la fortuna de ser elegidos por el caprichoso azar. 
 
    
 
   Escritores mediocres que consiguen la fama en un golpe de suerte y ven cómo su obra se convierte en un best seller, sin llegar a comprender nunca las razones de su éxito; cantantes de un solo
 
   tema, que, de repente, se sitúa contra todos los pronósticos en el número uno de las listas de la canción del verano. Hay un sinfín de circunstancias que a veces llevan a alguien hacia el éxito y la fama, sin
 
   que se den ningún tipo de merecimientos. Pero esos éxitos suelen ser muy efímeros si las personas que los consiguen no son capaces de manejar con prudencia su propia autoestima.
 
    
 
    
 
   El pecado de la vanidad
 
    
 
   Incluso en los éxitos merecidos, la vanidad puede arruinar los mejores valores de las personas. No se puede uno creer que por tener éxito está por encima del bien y del mal, porque en ese mismo momento
 
   empezará su decadencia. Y las caídas, cuando se inician, suelen ser imparables y vertiginosas.
 
    
 
   Decía Napoleón que nos podemos detener en las subidas, pero nunca cuando descendemos. Cuando alguien está cayendo siempre hay muchos otros dispuestos a empujarle para acelerar su caída, porque el
 
   éxito genera todo tipo de envidias y predispone a los demás a situarse frente a nosotros, deseando ardientemente nuestro más rotundo fracaso.
 
    
 
   Tener éxito es alcanzar el poder de hacer lo que a uno le da la gana. Si eres un artista de éxito te puedes permitir todo tipo de excentricidades. Toda una corte de incondicionales te rodeará durante las veinticuatro horas del día, dispuestos a satisfacer el más mínimo de tus caprichos. Tus mayores bobadas serán celebradas como si fueran genialidades, y miles de fans estarán dispuestos a cualquier cosa con tal de poder acercarse a ti, de poder tocarte o de poder compartir contigo unos minutos en el mismo recinto. 
 
    
 
   Casi lo mismo les ocurre a los políticos en el poder y, en menor escala, a todo aquel que ejerce el mando en cualquier actividad empresarial o social. Sobrellevar sin excesos y sin traumas esa posición tan privilegiada requiere un equilibrio personal muy acusado, que no todo el mundo posee. 
 
    
 
   La mayoría de las veces el éxito transforma a las personas y las convierte en monstruos de vanidad y de egoísmo; o hace de ellas seres
 
   aislados del resto del mundo, sin ningún contacto con la realidad que les mantenga sensatos y equilibrados. Esto se puede ver de forma muy evidente en los políticos que llegan a presidir un gobierno y que, con el paso del tiempo, van perdiendo el contacto con la realidad social, de tal manera que acaban perdiendo también su olfato político, el que les
 
   permitió conectar con sus votantes y llegar al poder gracias a su apoyo.
 
    
 
    
 
   Mantener viva la ilusión
 
    
 
   No hay nada peor que el éxito mal digerido. Basta con que uno se crea que ya ha cubierto todas las etapas y llegado a todas las metas para que en ese mismo momento empiece a debilitarse su poder y su fuerza. Porque para mantener vivas nuestras capacidades es preciso tener siempre un objetivo nuevo ante nosotros: una nueva meta que cumplir, un nuevo camino que recorrer. 
 
    
 
   Tener un éxito no debe ser el final de una etapa sino el comienzo de otra nueva, porque el éxito nos debe servir de estímulo para crecer y fortalecernos. Este pensamiento está magníficamente expresado en el viejo dicho de que no hay que dormirse en los laureles. El éxito es la
 
   mejor plataforma para otros éxitos aún mayores.
 
    
 
   El secreto del éxito está en no darlo nunca por alcanzado, en persistir en su búsqueda constante a pesar de los posibles fracasos. Nadie puede ser considerado un fracasado mientras tenga la fuerza necesaria para empezar de nuevo. Las trayectorias ascendentes nunca siguen una línea recta, sino que evolucionan en continuos dientes de sierra, como lo hacen los mercados de valores. La Bolsa sube y baja todos los días, pero los inversores inteligentes saben que su evolución sólo puede medirse a medio y largo plazo. 
 
    
 
   Lo mismo ocurre en nuestros proyectos personales. Hay días en que todo marcha bien y otros en que nos amenazan todo tipo de desastres, pero sólo cuenta el resultado final y no debemos dejarnos influir ni por los éxitos ni por los fracasos cotidianos, porque siempre serán relativos y circunstanciales. 
 
    
 
   Las mejores empresas atraviesan malas rachas y no siempre éstas se deben a una mala gestión de sus responsables. A veces los productos más brillantes fracasan ante competidores mediocres y es muy difícil establecer si el éxito de unos se debe al fracaso de los otros o viceversa. ¿Por qué triunfó el sistema de vídeo VHS cuando su competidor Betamax era tecnológicamente más avanzado? ¿Por qué hay marcas excelentes que no sobreviven más de diez años y otras de menor calidad resisten cien años en el mercado? ¿Quizá se durmieron en los laureles? ¿Quizá no supieron sobreponerse a un pequeño fracaso circunstancial? Habría que analizar en profundidad cada uno de los casos, pero seguramente en casi todas las ocasiones nos encontraríamos con una mala gestión de los éxitos o con una actitud de
 
   desánimo y debilidad frente a los fracasos.
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
   Las oportunidades son como los amaneceres: si uno espera demasiado, se los pierde.
 
    
 
   WILLIAM ARTHUR WARD
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
   CAPÍTULO 13
 
    
 
    
 
   NO DEJAR ESCAPAR EL TREN
 
    
 
    
 
   Sin duda una forma de fracaso es la pérdida de oportunidades. A lo largo de una vida profesional surgen innumerables oportunidades que dejamos perder. Unas veces por falta de tiempo, o de recursos económicos, o de valor, pero muchas otras veces simplemente por pura desidia. Y nos ocurre que cuando otros han logrado un éxito en tareas que nosotros dejamos pasar, nos damos cuenta de nuestro error y nos arrepentimos de no haber sido capaces de llevarlas a cabo
 
    
 
   En mi trayectoria he visto pasar muchos de esos trenes. Y, por una razón u otra, no fui capaz de subirme a ellos. Recuerdo, por ejemplo, una oferta de fusión que recibí a finales de los años ochenta, por parte de la agencia francesa Euro RSCG. En esa agencia llevaban las cuentas de Peugeot y de Citroen y con ellas cubrían sus gastos generales y obtenían un razonable beneficio, pero su objetivo era poder escapar de la dependencia que suponía tener casi todos los ingresos de la agencia concentrados en esas dos cuentas.
 
    
 
   Durante años habían intentado sin éxito ganar nuevos clientes, y habían llegado a la conclusión de que necesitaban fusionarse con alguna otra empresa con experiencia demostrada en ese tema. La Banda les había sido recomendada por un head hunter que veía en nosotros un socio estratégico ideal para su desarrollo en el mercado español. 
 
    
 
   Al contrario que ellos, nosotros no contábamos con ningún cliente internacional cautivo que garantizase nuestros ingresos básicos. Todos nuestros clientes habían sido ganados con nuestro esfuerzo y teníamos .
 
   fama de ser, además de una agencia creativa, una agencia muy agresiva en el área de nuevos negocios.
 
    
 
    
 
   Cuestión de principios  
 
    
 
   Mantuvimos varias conversaciones con Euro RSCG a través del head hunter y al final de las mismas nos confirmaron su interés en fusionarse con nosotros. La oferta era inmejorable, pues aunque ambas agencias teníamos un nivel de ingresos bastante similar, estaban dispuestos a valorar nuestra compañía por encima de la suya, considerando que ellos estaban anclados en su nivel, mientras que nosotros manteníamos año tras año un constante crecimiento. Y también nos ofrecían el liderazgo de la nueva agencia. 
 
    
 
   Era una oportunidad excelente para consolidarnos en el mercado como una de las agencias líderes, y aquello, para bien o para mal, habría cambiado drásticamente el curso de nuestra historia. Pero dije que no. 
 
   No era el momento psicológico oportuno para mí. Todavía estaba muy reciente mi carrera multinacional, a la que había renunciado para gozar de una absoluta y gratificante independencia. Una independencia que, además, me había reportado una brillante trayectoria de éxitos. Unirme en aquellos momentos a una multinacional habría significado sacrificar todos mis principios.  
 
    
 
    En muchas otras ocasiones durante los años ochenta y noventa recibí ofertas similares, más o menos interesantes, por parte de casi todas las multinacionales que se iban instalando en nuestro país. En todos los casos dije no, hasta que estuve preparado a plantear mi futuro profesional con unas nuevas perspectivas, y eso sólo ocurrió en 1999, el año en que vendí el 70 por ciento de mi agencia y me integré en Havas, el mismo holding propietario de la red de Euro RSCG. Pero eso lo contaré más tarde, porque forma parte del final de esta historia. 
 
    
 
    
 
   El motor de los sueños 
 
    
 
   Otra ocasión perdida fue Latinoamérica, un lugar del mundo al que tengo una afición especial. Desde hace años he viajado con frecuencia a muchos de los países que la conforman, desde México a Argentina y  Chile; unas veces por turismo y otras, la mayoría, por compromisos profesionales. 
 
   En varias ocasiones he sido jurado de festivales publicitarios en Chile, Argentina, Colombia, Costa Rica y Cuba, lo que me ha dado la oportunidad de conocer de cerca la actividad publicitaria de esos países. También he ejercido allí como publicitario, creando campañas para algún dirigente político o asesorando en estrategia de comunicación a algún gobierno en Argentina. Y he sido conferenciante o turista en todos los países mencionados más Venezuela, Uruguay, Brasil, México y República Dominicana. 
 
    
 
   En Latinoamérica me siento corno en casa y en casi todos los países que la componen he percibido el cariño y el respeto de sus gentes hacia mí, como español y como publicitario. Tengo amigos en muchos lugares y a veces mantengo con ellos una relación más estrecha y afectuosa que con otros amigos que viven en la misma ciudad que yo; porque su carácter es más abierto y espontáneo que el nuestro y suelen ser excelentes anfitriones, que se desviven por hacerte grata la estancia y la convivencia. Aunque yo no soy especialmente sociable, siempre procuro corresponder y estar a la altura cuando ellos me visitan en España. 
 
    
 
   También he trabajado para estrechar lazos en el área profesional con nuestros colegas latinoamericanos, y cuando fui Presidente de la Asociación Española de Agencias de Publicidad (ABAP), conseguí transformar el Festival Publicitario Español de San Sebastián en El Sol, un festival internacional abierto a todos los países de Latinoamérica, incluyendo también a Portugal, Brasil y los Estados Unidos de habla hispanas.
 
    
 
    El sueño de exportar la creatividad española a los países del continente americano siempre rondó por mi cabeza y en algunas ocasiones más de un eminente  publicitario sudamericano me sugirió que sería una buena idea. Sin embargo no me planteé hacerlo nunca hasta que un día César Vacciano se presentó en mi despacho con  una sugerente propuesta. 
 
    
 
   ¿Por qué -se preguntaba Vacciano- nunca en la historia de la publicidad española, una agencia había abordado su expansión por Latinoamérica, lo que parecía su escenario natural para iniciar una aventura multinacional? ¿Por qué todas las multinacionales eran americanas, inglesas o francesas? La respuesta era sencilla. Todas las agencias habían crecido internacionalmente siguiendo siempre la expansión de sus clientes; y en España los clientes tampoco se habían internacionalizado nunca. 
 
    
 
   Sin embargo, algunas grandes empresas españolas estaban iniciando a mediados de los noventa procesos de implantación en los principales países de América Latina. Telefónica, Endesa, Repsol, los bancos Santander y BBVA eran algunas de ellas. Una política propiciada por el  primer gobierno Aznar les había empujado a invertir grandes recursos en países como Argentina, Chile o Brasil. 
 
    
 
   Vacciano pensaba que la expansión internacional de estas empresas era una buena oportunidad para expandir también al mismo tiempo la industria publicitaria española. Su idea consistía en fusionar las dos primeras agencias españolas independientes en un gran grupo, que pudiera ofrecer sus servicios en todas las áreas de la comunicación publicitaria.
 
    
 
   Había pensado en La Banda y en Lorente Comunicación, una gran agencia catalana dirigida  por el brillante publicitario Joaquín Lorente. Una vez fusionadas Ias dos empresas, pensaba involucrar a alguno de
 
   los  grandes bancos, que tomaría una parte importante del capital y aportaría los recursos económicos para desarrollar una red de oficinas en los principales países de Latinoamérica,  precisamente aquellos en los que se estaba concentrando la inversión de las empresas españolas. 
 
    
 
   Vacciano estaba Seguro de que el gobierno no sólo vería con buenos ojos la creación de este macro grupo español de comunicación, sino que se iba a sentir obligado a apoyarlo, concediéndole los presupuestos publicitarios de algunas empresas entonces estatales como Iberia o Telefónica. 
 
    
 
   A  mi gustó la idea y estuve de acuerdo en iniciar conversaciones con Joaquín Lorente para intercambiar nuestros puntos de vista sobre el tema. Pero, lamentablemente, la reunión entre Joaquín  y yo no llegó nunca a producirse. La inercia del día a día, el amarre a los asuntos cotidianos y la dedicación en cuerpo y alma a la resolución de los
 
   problemas de cada uno, nos impidió profundizar en aquella buena idea de César Vacciano. 
 
    
 
   Por su parte, César tampoco insistió en el tema y eso enfrió del todo cualquier posibilidad, ya que la única manera de hacer prosperar las ideas es que el autor de las mismas les aporte el motor de su ilusión y empuje a los demás a realizarlas.
 
    
 
   Una de las pocas cosas importantes que he aprendido en el mundo de los negocios, es que para llevar a cabo cualquier nuevo proyecto siempre hace falta un visionario, capaz no sólo de generar la idea, sino
 
   de arrastrar tras él a todas las personas que son necesarias para llevarla a cabo. Yo he actuado de visionario muchas veces, aglutinando a mi alrededor a diferentes inversores para afrontar un negocio, o a un
 
   grupo de amigos alrededor de una actividad común. Y en muchos casos he vivido la experiencia de ver cómo todo se desmoronaba cuando, por diferentes causas, yo me he visto obligado a retirarme del proyecto. Si no hay motor no hay movimiento, es una regla física elemental.
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
   El éxito tiene muchos padres, pero el fracaso es huérfano.
 
    
 
   JOHN F. KENNEDY
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
    
 
   CAPÍTULO 14
 
    
 
    
 
   REIVINDICANDO EL FRACASO
 
    
 
    
 
   Al contrario que la mayoría de la gente, yo tengo interés en reivindicar el fracaso como vehículo imprescindible para llegar al éxito. Fracasar no es malo, lo malo es dejarse abatir por el fracaso y no ser capaz de aprender de él. Como escribió Unamuno en un magnífico soneto: "Toda vida a la postre es un fracaso”. Porque la vida es una sucesión de sueños que casi nunca se cumplen, o que si se cumplen es peor porque nos dejan sin ilusiones, sin metas que cumplir.También lo dejó escrito el genial Oscar Wilde. Lo importante de verdad es tener siempre por delante metas que cumplir, mantener intacta la ilusión del primer día y no detenerse nunca ante los continuos fracasos que toda trayectoria conlleva. 
 
    
 
   Dicen que el único que no se equivoca nunca es aquel que jamás
 
   toma decisiones. Hay que reivindicar el derecho a equivocarse, el derecho a fracasar una y otra vez, porque sólo a través del fracaso se llega a alcanzar el auténtico éxito. Disfrutar de los éxitos y asumir los
 
   fracasos como experiencias enriquecedoras, porque el
 
   fracaso es sólo un paso inevitable hacia el éxito.
 
    
 
   Desde el título de este libro yo me he confesado un adicto al fracaso. Creo que la vida no merece la pena sin altibajos, sin penas y alegrías, sin dolor y placer, sin un perfecto equilibrio entre éxitos y fracasos. He
 
   contado aquí algunos de los más relevantes fracasos de mi vida, pero hay muchos más. Y a ellos les debo el haber aprendido a fortalecerme en la adversidad. A reanudar el camino una y otra vez después de cada
 
   caída. Para alcanzar finalmente el mayor éxito de mi vida profesional: la libertad y el dominio de mi tiempo.
 
    
 
   El verdadero éxito
 
    
 
   Cuando, después de veinte años de independencia, vendí las acciones de mi empresa a un gran grupo multinacional, estaba totalmente convencido de que había dado un gran paso hacia mi auténtica
 
   independencia. Después de algunos fracasos anteriores que me sirvieron para aprender casi todos los secretos de la negociación con multinacionales, finalmente llegué a un acuerdo con el grupo Havas
 
   para venderles el 70 por ciento de la empresa y, posteriormente, una vez transcurridos cinco años en los que tanto el Director General como yo deberíamos permanecer en la compañía, el 30 por ciento restan-
 
   te. 
 
    
 
   En la primera venta, la del 70 por ciento, estaban incluidas no sólo parte de mis acciones y las del Director General, sino también la totalidad de las correspondientes a los pequeños accionistas. Duran-
 
   te los cinco años que permanecí en La Banda después de la primera venta, conserve el 25 por ciento de las acciones, con lo que el grupo comprador se aseguraba mi interés en la rentabilidad y el futuro
 
   del negocio. Además, el valor de esas acciones para su venta posterior sería mayor o menor en función de los resultados de la compañía durante esos años.
 
    
 
   Así que en ningún momento me sentí liberado de mis responsabilidades ni de mis obligaciones. Pero siempre tuve claro que al finalizar esos cinco años no quería permanecer en la empresa ni un minuto más, a pesar del interés de los nuevos dueños por garantizar mi continuidad en la misma.
 
    
 
   No hay éxito mayor en la Vida profesional de un individuo que llegar a ser dueño de su libertad y de su tiempo. Vivimos esclavizados por nuestras responsabilidades y nuestras dependencias: los socios,
 
   los empleados, las finanzas, los compromisos... todo nos ata y de alguna manera nos esclaviza. La empresa, nuestra ilusión, se convierte en nuestro verdugo; el que le roba las horas a nuestras relaciones familiares, el que nos agobia con los plazos y las obligaciones, el que sujeta la espada de Damocles de la responsabilidad infinita sobre nuestras cabezas. Cuando diriges una empresa propia y crees que gozas al fin de una saludable independencia, te empiezas a dar cuenta poco a poco de que no es así, de que ahora dependes más que nunca de los demás. O de que los demás dependen más de ti, que Viene a ser lo mismo.
 
    
 
   Durante los últimos años de mi gestión en La Banda, tuve que resignarme a recibir desde primera hora de la mañana todo tipo de malas noticias. En muy pocas ocasiones la gente venía a mi despacho a comunicarme buenas noticias. Lo normal es que me transmitieran las malas todo el tiempo. Para eso era el Presidente de la compañía. Cuando los problemas ya no tienen solución, no queda más alternativa que trasladárselos al único que tiene la última palabra. Y así van desfilando por tu despacho cada uno de los directores de departamento para contarte los problemas irresolubles que tienen con sus empleados, sus colegas o sus clientes. Y tú tienes que digerirlo todo, tranquilizar los ánimos exaltados, animar a los desanimados, comprender a los incomprendidos y tomar las últimas decisiones.
 
    
 
   El éxito empresarial se convierte en tu más rotundo fracaso. La ansiada independencia te convierte en el más dependiente. Y entonces, una vez más, el fracaso viene en tu ayuda para indicarte que ése no es el
 
   camino. Que la independencia de verdad es la eliminación de las responsabilidades, la recuperación de tu libertad y de tu tiempo. Y que en eso consiste el verdadero éxito.
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