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PORQUÉ DECIDIMOS ESCRIBIR ESTE LIBRO  
PRÓLOGO.......................................................................................................  
LOS PROTAGONISTAS  
Doné nec Crosas. Director General de Sanitas Residencial  
Miquel Lladó. Presidente de Bitubol`l  
Bill Derrenger. Consejero Delegado de Kelloggsl**1  
Ricardo Currás. Presidente de Dia%  
Benito Vázquez. Consejero Delegado de everis  
REPÓQUER DE ASES: TODOS CON TODOS  
CONCLUSIONES  
ANEXOS  
[*] Actualmente asesor y consejero de empresas a través de su firma Peak Business Advisory, Lecturer de IESE Business School y Presidente de Acrecen tia Training (Dale Carnegie Spain).
[**] Actualmente Director General de Prisa Brand Solutions.
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[image: ]as ideas nunca se presentan de golpe pero sí muchas veces 
las oportunidades de llevarlas a cabo.
Hace muchos años, tantos como han pasado desde que acabé 
mi MBA en IESE, que ya supe que nunca sería Director General. Mi incapacidad, más que técnica, (financiera, creativa...) 
la atribuí a una natural incapacidad para enfrentarme a las 
opiniones adversas (en términos de decisión). No me he sentido nunca capaz de dirigir naves de personas enfrentándome 
y confrontándome constantemente con superiores y colaboradores. El desgaste que me supone el enfrentamiento es de tal 
magnitud que mi aversión procede naturalmente defendiendo 
el primario instinto de supervivencia.
Por otra parte mi trabajo me ha permitido situarme en una 
atalaya privilegiada en la que he podido vivir muy de cerca - 
aunque desde fuera - el comportamiento, actitudes, aspiraciones y humanidad de decenas de Directores Generales.
Mi declarada incapacidad para serlo ha hecho que casi siempre admirase esta posición extremadamente incómoda, difícil, 
compleja y cargada de fuerte contenido emocional y social.
La formación filosófica (¿deformación?) que adquirí en la 
Universidad, imprimió carácter y me condenó a preguntarme 
siempre el por qué de las cosas y a situarme en un plano «meta» 
(«más allá» o «arriba») que ha propiciado que constantemente 
me vea a mí mismo en acción y vea a los demás también como actores de una obra de teatro en representación constante. Mi 
papel ha sido siempre el de saber que soy parte del público.


Con esto quiero decir que a mi admiración por los CEOS 
se ha sumado mi pasión por la observación sin límites. Como 
tengo mala memoria anoto todo lo que puedo.
Hace exactamente un mes me llamó mi buen amigo Pedro.
Antonio, tienes que conocer a Bill. Él es Consejero Delegado 
de Kellogg s en España y le acaban de nombrar Vicepresidente 
de Estrategia Mundial. Tiene un problema familiar y no puede 
abandonar España en este momento. Te pido a ti que conoces mucha gente, que le eches una mano. Preséntale a amigos, 
head hunters, lo que creas. Es buena persona.
Otra de mis incapacidades es la de no saber decir que no y 
especialmente si es un amigo.
Llamé a Bill y quedamos en vernos en su siguiente viaje a 
Barcelona. Así lo hicimos. Almorzamos en su hotel.
La entrevista fue extraordinaria. Bill es un líder nato. Su 
mirada, sus formas y su estilo me cautivaron, su castellano 
casi perfecto me desarmó y su historia personal hizo que me 
pusiera a su entera disposición.
Pensé - argumenté incluso - que lo mejor que podía hacer 
por Bill era organizarle una serie de entrevistas personales con 
colegas suyos, directivos que habían cambiado de sector o personas con criterio que pudiesen orientarle en su salida. No era 
necesario obsesionarse por seguir trabajando en el mismo sector, ni siquiera en el mismo tipo de empresa.
Puntualmente Bill fue dándomefeed-back de todas sus reuniones con un comentario casi monocorde: «¡Qué buenos amigos 
tienes!».
No le di importancia hasta su última reunión con Doménec... me di cuenta de que ¡el valor no consistía en que fueran 
amigos míos sino en que eran buenos!
(Además de incapaz para la dirección no he dicho todavía 
que también soy lento).


Me puse en contacto con Sofía y le manifesté mi inquietud. 
Con Sofía he tenido el honor y el placer de trabajar en varios 
proyectos de consultoría y más allá de sus cualidades técnicas 
siempre he percibido de ella una extrema finezza humana e 
intelectual... Necesitaba alguien con quien compartir y si fuera 
el caso ejecutar el trabajo.
Se lo dije así: «No sé muy bien qué hacer, pero creo que 
tiene que ver con estudiar si se puede ser un buen CEO siendo 
buena persona».
-¿Sin ser un cabrón quieres decir? - me contestó.
-... Pues... sí... - nunca digo tacos - ¿Te interesa? Pienso 
que lo podríamos basar en cuatro o cinco entrevistas con personas que sean o hayan sido CEO"S «no cabrones».
-¿Cuándo empezamos?
Pensé en las personas y lo tuve fácil. Prácticamente todas las 
que había presentado a Bill.
Llamé a Miquel y me dijo que sí. Llamé a Doménec, me contestó con mucha sabiduría y ciencia, me puso alguna restricción 
y me dijo que sí. Llamé a Bill y me dijo que sí. Llamé a Ricardo 
y se mostró también entusiasmado. La llamada a Ricardo fue 
la más difícil porque aunque sé que tenemos afinidad hemos 
hablado muy poco. Llamé a Benito, le expliqué días después el 
proyecto en su despacho y me dijo «sí». Finalmente, el viernes 
30 de Abril conseguí hablar también con Antonio para que 
prologase, concluyera o dinamizase el trabajo. Mis dudas se 
despejaron cuando me dijo abiertamente que le parecía «una 
idea estupenda».
-Sofía, tenemos dos meses. Concierto las entrevistas ya. 
¿Nos lanzamos?
-Estamos locos.
Antonio


[image: ]as mejores decisiones que he tomado en mi vida, aquellas 
que me han reportado mayor satisfacción tanto profesional como personal, han sido casi siempre fruto de la casualidad y de un punto de «sana» locura, que más académicamente 
podríamos denominar «reto». Participar en este libro creo que 
es una de ellas.
Mi trayectoria profesional ha consistido simplemente en 
alternar puestos de línea en la empresa con la consultoría, 
tanto en España como en el extranjero. Esto me ha permitido 
vivir en un apasionante proceso de aprendizaje continuo. No 
sólo de aspectos técnicos o de gestión sino también de otros 
que considero antropológicos y que me han parecido siempre 
más interesantes y enriquecedores.
Gran parte de mi mayor activo profesional procede de la 
gente que he conocido en el camino. Tanto de las bases como 
de las más altas esferas de dirección. Personas que me han 
dado lecciones de lo que es saber estar y hacer y que me han 
permitido valorar la importancia de la categoría humana en 
los profesionales. Unos con su ejemplo y otros por su conducta 
reproblable.
Probablemente, por ser menos o por gozar de un aura de 
poder, los que más me han atraído han sido los más poderosos: los Directores Generales, los Presidentes, los Consejeros 
Delegados y los que los americanos llaman CEO. He trabajado 
con y para varios y ha resultado muy enriquecedor comprobar como ante situaciones o proyectos similares algunos han actuado de forma ejemplar y comprometida convirtiendo las 
amenazas en fortalezas y los riesgos en oportunidades mientras que otros, tristemente, me han decepcionado.


Por este motivo cuando Antonio me propuso este proyecto, 
en mi tendencia de poner nombres a las cosas para poder ordenarlas en mis «archivos», denominé a éste «Algunos hombres 
buenos». Tras nuestra primera conversación lo renombré por 
proyecto DraGón, por su parecido fonético con el contenido y 
por el significado de esta palabra según la RAE: «Animal fabuloso al que se atribuye forma de serpiente muy corpulenta, con 
pies y alas y de extraña fiereza y voracidad».
He de decir que en esta ocasión los astros se alinearon y 
me empujaron a embarcarme: Antonio - el filósofo, reflexivo 
y observador con quien desde el primer momento he tenido 
gran afinidad-, el tema de los DraGones y un pequeño valle 
en la carga de trabajo. Desde el día en que me lo dijo no he 
hecho más que leer y releer, buscar y rebuscar, documentarme 
y pensar para prepararme a fondo y poder trabajar a tope con 
unos buenos artistas de la dirección general (hoy he leído, y 
comparto, que la dirección de empresas es un arte).
Este proyecto ha sido tremendamente enriquecedor para 
mí y espero sinceramente que sirva de reflexión para los actuales y futuros directivos de todo el mundo.
Sofía


Sabemos que lo que se espera del máximo directivo de la compañía es que obtenga buenos resultados y genere crecimiento y riqueza... pero sospechamos también, con Murray y Mitchell~'1   que «cuando se pide a la gente que hable de los líderes que más han admirado y de los que han aprendido más nunca se oye decir: siempre fue capaz de generar buenos dividendos para los accionistas. Lo que se oye contar, más bien, son las cualidades humanas de estos líderes. Anécdotas acerca de sus contactos personales, de su atención personal en momentos necesidad, de sus servicios voluntarios a la comunidad. Se oye decir «fue un hombre maravilloso» o bien «daba la impresión de que siempre que yo tenía un problema personal, él se daba cuenta».


Este sentimiento algo difuso es el que queremos desentrañar 
hasta donde podamos. En el camino nos hemos cruzado, por 
pura casualidad los autores, que a su vez hemos seleccionado 
también por pura casualidad, por afinidad y azar a los actores: Doménec Crosas, Ricardo Currás, Bill Derrenger, Miquel 
Lladó y Benito Vázquez.
Nuestro agradecimiento a todos ellos. Por sus ánimos, por 
su dedicación y sobre todo por su apertura de miras y generosidad: «La generosidad es la forma superior de la inteligencia» 
decía Chejov.
Por último agradecer el amparo y el tiempo de quien es parte 
(CEO) y arte: Antonio García de Castro, Director General de 
una de las escuelas de negocios más prestigiosas que existen 
en España y en el mundo y autor de numerosas publicaciones y 
casos. Antonio ha sido y es de verdad modelo, frontón y manto 
protector de este trabajo.
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ANTONIO GARCÍA DE CASTRO
DIRECTOR GENERAL DEL INSTITUTO INTERNACIONAL SAN TELMO
El libro que el lector tiene entre sus manos es una iniciativa de 
Sofia Delclaux y mi amigo Antonio Agustín; un filósofo que trabaja como consultor de las empresas de la cadena agroalimentaria; principalmente de la distribución comercial. Antonio no 
es amigo de la infancia y, probablemente no he estado con él 
más de cincuenta veces; sin embargo, lo considero un buen 
amigo porque siempre que lo he necesitado me ha ayudado. 
Además, cada vez que ve una oportunidad para San Telmo me 
llama o se ofrece desinteresadamente.
Por ello, a nadie le puede extrañar que aceptara participar 
en este proyecto y que esté finalizando esta introducción en 
mi primer fin de semana en Lima (Perú) cuando nunca antes 
había estado en este país.
Antonio estudió filosofía por vocación y trabaja como consultor para ganar dinero. Como filósofo siempre está haciéndose preguntas y el título y motivo de este libro es una de ellas. 
Antonio tiene buenos amigos y se preocupa por ellos. Para este 
proyecto ha seleccionado a cinco de ellos que ocupan o han 
ocupado puestos de alta dirección en distintas empresas. Por ello, en este libro los lectores encontrarán buenas y malas prácticas de personas con oficio de Director General.


La pregunta que nos plantean los autores tiene una respuesta 
clara que los lectores encontrarán en el libro; sin embargo, no 
convencerá a todos y cada lector tendrá su respuesta según sus 
vivencias.
Ser Director General de una Escuela de Negocio centrada 
en el perfeccionamiento de la Alta Dirección me ha dado la 
oportunidad de conocer a muchos empresarios, políticos y 
altos directivos. Por las aulas del Instituto Internacional San 
Telmo han pasado más de seis mil personas con gran responsabilidad en sus empresas e instituciones y a muchos de ellos les 
conozco muy bien. Además he escrito casos reales de empresas como Nestlé, Ebro Foods, Dialco, Cruzcampo, Inmobiliaria del Sur, Construcciones Sando, Telepizza, Mayoral, etc lo 
que me ha permitido entrevistar a muchos de sus propietarios 
y directivos. Actualmente estoy actualizando el caso Telefónica 
escrito por los profesores Juan Antonio Palacios Raufast y Jose 
Luis Lucas Tomás y escribiendo el caso Iberdrola lo que me 
está permitiendo conocer a Presidentes y altos directivos de 
las principales empresas españolas que cotizan en el IBEX 35. 
Por último he participado y participo en consejos de administración de distintas empresas y he realizado asesoramientos a 
empresas familiares, multinacionales, empresas públicas, cooperativas e instituciones sin ánimo de lucro. En definitiva, después de 25 años de trabajo profesional creo conocer muy bien 
el trabajo de un Director General o Presidente Ejecutivo. Por 
ello, también he aceptado realizar esta introducción ya que me 
piden que describa a un «personaje» que conozco como actor, 
profesor y asesor desde 1985. Además es un conocimiento real 
y con muchos de ellos he estado cuando han tenido que tomar 
decisiones difíciles y he vivido de cerca sus preocupaciones y 
alegrías. Por último, como cada vez que escribo algo que van a 
leer otras personas, tengo que resaltar a las dos personas que más me han enseñado sobre este tema: el Profesor Antonio 
Valero y Vicente, Fundador del IESE y su discípulo más aventajado, el Profesor Jose Luis Lucas Tomás. La mayoría de las 
ideas de esta introducción las he aprendido de ellos y es dejusticia que así lo reconozca.


Para centrar el tema es necesario, en primer lugar, describir 
las finalidades de una empresa; particularmente, las finalidades de una empresa de negocios. Este comienzo puede parecer 
teórico pero no hay nada más práctico que una buena teoría 
o marco de actuación y la experiencia me ha demostrado que 
la mayoría de los Directores Generales no tienen claro o no se 
plantean en su trabajo para qué existen las empresas mercantiles a las que dedican una gran parte de su vida.
Según los Profesores Lucas y Valero, la empresa es una organización humana al servicio de la sociedad con tres fines:
-Ofrecer productos y servicios útiles y buenos para sus 
clientes y la sociedad.
-Crear riqueza.
-y tener vocación de continuidad.
Las organizaciones que trafican con drogas, las clínicas que 
practican el aborto o la eutanasia, las redes de prostitución, 
etc. pueden ser muy lucrativas pero no son empresas de negocios. Las empresas están al servicio de la sociedad y por ello, 
su fin y las decisiones y actuaciones de sus propietarios y directivos deben ser éticas. La Política de Empresa es un área del 
saber que está dentro del campo de la Ética y enseña que si el 
servicio que ofrece una empresa no es moral y bueno para la 
sociedad, ésta debe cerrarse. Si no se hace, el director que la 
dirige debe ser consciente que está haciendo algo que influye 
negativamente a la sociedad en general y a los clientes, empleados, etc. en particular.
Para crear riqueza es necesario que los ingresos que los 
clientes estén dispuestos a pagar por los productos y servicios 
que reciben sean superiores a los gastos que hay que realizar para producirlos y comercializarlos. Aquí radica el gran trabajo de la alta dirección: imaginar y hacer realidad productos 
que satisfagan las necesidades de los clientes ganando dinero. 
Puede ser que al principio la actividad sea muy rentable pero 
la competencia sana hará que la diferencia de ingresos y gastos 
sea razonable a largo plazo e, incluso, empresas muy rentables 
durante décadas desaparezcan porque un competidor lo hace 
mejor. La creación de riqueza es un paso previo al reparto de la 
misma y ésta debe ser justa entre todos los implicados: empleados, proveedores, accionistas, etc. El Director General que no 
consiga que la empresa que gobierna cree riqueza, debe dimitir y, si no lo hace, perjudica gravemente a la empresa y la sociedad en general. Además el directivo que permite que los repartos que se realizan entre accionistas, directivos, empleados y 
demás actores de la actividad empresarial no tengan en cuenta 
criterios razonables de justicia social también está permitiendo 
que la empresa que dirige no sea ética.


Por último, la empresa debe tener vocación de continuidad 
en el tiempo. El negociante no es empresario ya que hace operaciones mercantiles para aprovechar alguna oportunidad 
pero sin ánimo de crear una empresa duradera. El empresario elige un negocio con vocación de permanencia y desarrolla una iniciativa donde la gestión de las personas y la aplicación de recursos son tareas fundamentales. Sin embargo, 
tener vocación de continuidad no significa que no pueda cambiar la propiedad de la empresa o las personas que trabajan 
en ella; el alto directivo elige el mejor modelo de negocio y la 
mejor estructura directiva para que la empresa tenga futuro 
en cada momento. Los propietarios, por su parte, deben elegir el mejor Director General para que la empresa cree riqueza 
a largo plazo. Cada uno tiene su papel en la difícil tarea de 
asegurar la continuidad de una empresa y querer abarcar más 
poder sin importarle el riesgo que se corre es una de las cau sas de la desaparición de muchas empresas y la destrucción de 
puestos de trabajo.


En muchas Escuelas de Negocio se explica que uno de los 
fines de la empresa es crear empleo y desarrollar a las personas 
que trabajan en ella. En la Política de Empresa de San Telmo 
preferimos decir que no es un fin de la empresa en sí mismo. 
La formación y desarrollo profesional es una iniciativa personal que la empresa debe compartir y fomentar ya que no es 
ético no permitir el desarrollo de las personas que trabajan en 
una organización. Además, en la mayoría de los casos será muy 
rentable para la propia empresa. Sin embargo, habrá situaciones donde la empresa tenga que despedir empleados o reducir 
la inversión en formación para superar una crisis y no se puede 
decir que durante esos años no está cumpliendo con la finalidad para la que fue creada. La continuidad sí es un fin pero la 
creación de puestos y el desarrollo de las personas, no.
Dentro de este marco, el trabajo de la Alta Dirección de 
cualquier empresa y, entre ellos del Director General, es elegir un futuro mejor para la empresa y hacerlo realidad con 
la ayuda de todos. Decía Peter Drucker que el futuro no se ve 
sino se crea y esta es la función de la Alta Dirección de cualquier empresa de Negocio. Para ello, el Presidente, los miembros del Consejo de Administración, el Consejero Delegado, el 
Director General y los miembros del Comité de Dirección se 
reparten este trabajo de elegir y crear el futuro de la empresa. 
Existen muchos Directores Generales que participan en la 
elección del negocio y pueden cambiar el modelo de negocio 
para adaptarse a los cambios del entorno. Otros sólo proponen 
cambios que deben aprobar instancias superiores; hay Directores Generales que diseñan la Estructura Directiva y otros 
que no tienen esta potestad. También hay Directores Generales que tienen absoluta libertad para diseñar los procedimientos de avance ó sistemas de dirección de personas - diseño 
de puestos de trabajo. evaluación del desempeño, retribución, diseño de carreras profesionales, etc. - que ayuden a los directivos y empleados a implementar la estrategia elegida y otros 
Directores Generales que no pueden modificar las políticas de 
recursos humanos impuestas por la central. En definitiva, existen muchos tipos de Directores Generales aunque la inmensa 
mayoría suelen tener alta participación en la elección del Negocio, el diseño de la Estructura Directiva y de los sistemas de 
dirección. Sin embargo, la mayoría de los Directores Generales 
no participan en las decisiones de Configuración Institucional 
o Gobierno Corporativo - cambios de propietarios, redacción 
de estatutos, pactos de accionistas-; es decir, en los temas que 
más inciden en la continuidad de la empresa: el reparto del 
dinero y de las cuotas de poder. Cuando Antonio Agustín dice 
en este libro que son los que más mandan le podríamos contestar que mandan en lo que le dejan mandar. Así se entiende 
que Domenec se defina como un encargado. Es más, existen 
muchos casos de excelentes Directores Generales que son despedidos por entrar en estos temas de gobierno. Son temas que 
suelen decidirse en el Consejo de Administración y para participar hay que ser como mínimo miembro del Consejo; es decir 
Consejero Delegado. En algunas empresas o instituciones el 
poder real no está en el Consejo de Administración ya que no 
saben del negocio ó, incluso, no ponen dinero como ocurre en 
algunas instituciones sin ánimo de lucro. Tienen la titularidad 
que es importante pero deben ser conscientes que no son propietarios de la institución como lo serían en una empresa mercantil en la que hubieran arriesgado su dinero.


El Director General no debe ser un inversor financiero y 
menos un especulador. Evidentemente las decisiones de inversión para el Negocio están dentro de su campo de actividad y 
seguramente serán las más importantes que tengan que tomar 
o presentar al Consejo de Administración para su aprobación. 
Sin embargo, es distinto invertir en construir una nueva fábrica 
o comprar una empresa para hacer el negocio más fuerte que realizar una adquisición para revalorizar las acciones y contentar a los accionistas.


Lógicamente no existe el Director General ideal. Cada 
Director General tiene sus capacidades y valores. Las empresas también tienen valores, como las personas y se ha acuñado 
el término de cultura empresarial para designar a la personalidad de una empresa.
Andrews ya explicaba la importancia de los valores personales y nos decía que la estrategia corporativa era una prolongación de los valores del dirigente. Para Andrews los valores 
de cada persona es el pilar sobre el que descansa el modelo 
de dirección de cada dirigente. Nos dice, por ejemplo, que el 
Director General no elige siempre lo que conviene a la empresa 
porque está muy condicionado por lo que desea hacer. En este 
sentido, hay que tener cuidado porque las preferencias personales pueden hacer que se tomen decisiones equivocadas. 
No pasa nada si es una alternativa posible pero no la mejor. 
El deseo del Director General la convertirá en la mejor. Sólo 
estará actuando mal aquel Director General que sabe que existen alternativas mejores para todos y no las deja hacer porque 
le perjudica personalmente.
Como decía Juan Antonio Palacios en uno de los Encuentros Internacionales de Profesores de Política de Empresa que 
se realiza en el Instituto Internacional San Telmo cada año, 
el mayor problema viene cuando existen diferencias entre los 
valores reales del Director General y los valores que declara. Es 
una situación que se suele dar y tiene un gran impacto negativo 
en la empresa. Cuando en un directivo, nos dice Juan Antonio, 
hay divergencias importantes entre sus valores reales y los que 
declara, las personas de su entorno dudarán de su integridad 
con toda razón. El dirigente necesita ser íntegro para ser buen 
directivo y esto supone eliminar diferencias entre sus valores 
reales y los que proclama.
En ese trabajo Juan Antonio nos habla de los valores de la empresa que son reflejo de sus dirigentes. Nos pone el ejemplo del Banco Popular que presidía Luis Valls y donde Rafael 
Termes era el Consejero Delegado. Durante sus mandatos 
crearon un banco que fue un modelo de productividad, austeridad, eficacia y transparencia. Sus brillantes resultados lo convirtieron en una referencia aclamada y envidiada por su sector y, a pesar de su tamaño pequeño, llamó mucho la atención 
fuera de España. Luis Valls era tenido por un hombre con gran 
habilidad política, mientras que Rafael Termes era un dirigente con una sólida formación financiera y académica. Según 
Juan Antonio, y lo comparto, la cultura del Popular empezó a 
diluirse rápidamente con la desaparición de estas dos personas 
y hoy el Popular es un banco bueno pero no excelente, y otros 
buenos lo han superado. Habría sido fantástico saber qué pensarían D.Luis y D.Rafael de algunas decisiones del banco en 
el boom inmobiliario.


Como también nos dice Juan Antonio, en su ponencia, el 
problema de los valores es que no son observables y existen 
Directores Generales que lo saben y consiguen con su conducta ocultar sus verdaderos valores. Existen muchas casos en 
la vida de las empresas españolas, europeas y americanas como 
los casos Enron, Banesto en la época de Mario Conde, SOS, 
Lehman Brothers, etc.
En la mayoría de estas empresas existían Presidentes Ejecutivos o Directores Generales que no eran prudentes desde el 
punto de vista financiero y, sobre todo, querían más poder personal. Eran probablemente negociantes o especuladores financieros y les gustaba demasiado el dinero y el poder. Peor aun, 
no les importaba hacer lo que fuera para conseguirlo. Al final 
su conducta perjudicó a la empresa porque tomaron decisiones a corto para conseguir ese incentivo o esa cuota de poder 
sin entrar en un análisis profundo de lo que ocurriría en el 
medio plazo a la empresa.
Los valores más importantes para un buen Director Gene ral, según el Profesor Valero, son la profesionalidad, el respeto 
a las personas y la prudencia con firmeza. Como decía el citado 
Profesor, la profesionalidad se refiere al sentido de responsabilidad social con el que el Director General ejerce sus funciones en la empresa; debe verla como un trabajo que hace por 
los demás y además para él mismo. Una actitud poco profesional sería ver ese trabajo sencillamente como un objeto personal. En ese caso, es muy probable que tome decisiones y actúe 
contra la empresa.


El respeto a los demás se refiere principalmente a las consecuencias que se producen cuando el político de empresa tiene 
en cuenta la profunda dignidad de la persona con la que trabaja; la más importante manifestación de respeto es el consenso lógico con el subordinado. Imponer personalmente, en 
nada o poco, puede ser arbitrariedad, despotismo u otra mala 
utilización del poder. Como se ve claramente, respetar a los 
otros no se entiende como una actitud paternalista o aparente 
delicadeza, que con frecuencia es engañosa y, por tanto, poco 
respetuosa, en verdad, de la dignidad del otro. En el mundo de 
la empresa hay que ser exigente con uno mismo y los demás y 
esta actitud no está reñida con la comprensión y el cariño. Ser 
exigente con los demás es necesario pero no se puede abusar 
de las necesidades de las personas que trabajan en la empresa y 
la relación profesional debe ser libre. En este sentido, el Director General debe vigilar que no se produzcan abusos que afecten a la familia o la salud. Por otro lado, tampoco debe permitir abusos de aquellas personas que no quieren trabajar con la 
exigencia adecuada.
Las malas personas no respetan a los demás. Cada Director General toma sus decisiones con sus valores y capacidades. 
Por lo tanto, las relaciones con los demás es un campo donde 
se debe prestar especial atención para no ser mala persona. 
Hay que premiar y castigar e, incluso, despedir pero nunca faltar al respeto a los demás. Me he encontrado muchos Directo res Generales que son considerados malas personas por algunos de sus subordinados, pero no por la mayoría de ellos. El 
dirigente que no es bien valorado por la mayoría de sus subordinados debe replantearse su actuación. En el libro aparecen 
muchos ejemplos de decisiones necesarias y actuaciones irrenunciables cuando se es Director General pero que no son 
bien entendidos por los subordinados a los que les afectan e, 
incluso, por sus compañeros que actúan con buena voluntad 
pero que no son conscientes que no tienen toda la información 
para opinar. Las personas que sufren porque son criticadas, lo 
pasarán muy mal como Directores Generales.


La prudencia con firmeza es una actitud habitual resultado 
de la práctica de dos virtudes. Sin ellas es imposible que el 
Director General consiga realidades cada vez más justas y eficaces al tomar decisiones y llevarlas a la práctica. La prudencia es la capacidad de acertar en la decisión concreta y en el 
momento oportuno. Requiere circunspección, cautela, precisión y capacidad de consejo. Por otro lado, la decisión hay que 
llevarla a la práctica y ésta exige firmeza que sólo es posible 
siendo buena persona si la conciencia está tranquila.
En esta introducción estamos analizando los valores y capacidades necesarias para ser un buen Director General. Nos 
hemos centrado en aquellas por las que las personas que trabajan en la empresa pueden considerarnos malas personas. Existen otras muchas que son necesarias como constancia, afán 
de superación, capacidad de obtener la información relevante 
para las decisiones, capacidad de análisis y síntesis, dominio 
de modelos, métodos y técnicas para realizar el trabajo con eficacia, capacidad de marcar objetivos y diseñar políticas realistas, capacidad de distribuir responsabilidades y conseguir que 
éstas se cumplan, impulso para actuar en la incertidumbre, 
imaginación realista, creatividad, confianza en sí mismo y los 
demás, iniciativa para abordar asuntos clave, capacidad de respuesta ante lo inesperado, capacidades de despertar confianza en los demás y otros elementos de distinción personal que tienen muchos Directores Generales y que les ayudan a hacer realidad un futuro mejor para sus empresas.


Evidentemente, los mejores Directores Generales tienen 
la mayoría de estas capacidades en grado alto; sin embargo, 
no existe el Director General ideal y siempre se tiene alguna 
laguna. Si hubiera que elegir las más importantes siempre aparecerán las actitudes que estén relacionadas con la voluntad 
y los valores. También la iniciativa para abordar asuntos. El 
mundo de la empresa es el mundo de las iniciativas: de tener 
deseos de hacer algo y procurar que salga muy bien y, en este 
sentido, el papel del Director General de la empresa es clave 
con sus modelos de dirección, sus buenas prácticas o criterios 
sanos para decidir con acierto y con métodos de trabajo para 
trabajar con orden y hacer trabajar a los demás con eficacia.
En la actualidad - 2010 - estamos inmersos en la mayor crisis económica mundial y española de los últimos años. Ahora es 
el momento de demostrar que se ha sido buen Director General con el viento a favor y que también se puede ser en situaciones difíciles. Es probable que la mayoría de los Directores 
Generales que tienen menos de 50 años se enfrenten por primera vez a una crisis. En la mayoría de los casos tendrán que 
tomar decisiones difíciles pero serán necesarias si quieren que 
sus empresas continúen creando riqueza y tengan continuidad. Estas decisiones pueden ser duras pero deben ser éticas.
El Director General que acepta este puesto y no tiene capacidades es el que más daño hará a la empresa y a la sociedad 
en general. Si lo hace inconscientemente es un imprudente, 
si lo hace conscientemente es un cab.... En estos momentos es 
cuando más se necesitan Directores Generales íntegros pero 
firmes que conozcan muy bien su oficio y estén dispuestos a 
trabajar por el futuro de la empresa que dirigen.
Haber pasado por una Escuela de Negocios les debe haber 
ayudado a tener los conocimientos adecuados para dirigir empresas e instituciones comprometidas con la creación de 
riqueza en su entorno. Sin embargo, eso será más cierto si 
esas Escuelas tienen como Misión la mejora de las capacidades 
directivas de sus participantes y desarrollan Modelos de Negocio adecuados y tienen las personas y la Configuración Institucional que ayuden a desarrollar la Misión.
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DIRECTOR GENERAL DE SANITAS RESIDENCIAL
La entrevista con Doménec ha sido la más difícil para mí. No 
sólo por ser la primera, sino sobre todo porque nos conocemos 
como él dice «desde que llevábamos pantalón corto» y esto ha 
hecho que siempre hayamos mantenido nuestra relación en el 
plano personal. Un gran amigo mío. El mejor. La alta dosis de 
confianza que nos tenemos hizo que resultara especialmente 
incómodo pedirle su colaboración en este proyecto. Primero 
porque rompería la fundamental norma no escrita de nuestra 
«relación-no-negocios» y segundo porque sé bien que a Doménec no le gusta hablar de sí mismo. Ejerce sobre su propia persona una fuerte dosis de autocrítica, perfeccionismo y autoexigencia y tiende sin duda a infravalorarse. No le gusta aparecer 
ni en medios ni en actos públicos, se esfuerza con especial atención en no destacar ni ser visto y procura no ser blanco de atención... porque probablemente por su manera de ser, sospecha 
que puede convertirse en objetivo inmediato.
Siendo directivo le tocó la difícil papeleta de absorber en la 
red propia todos los supermercados y equipos de otra empresa 
que acababan de comprar. El equipo, el talento humano 
de su empresa, no tenía nada que ver con el de la empresa 
adquirida.


A Doménec le tocó entrenar y culturizar a muchas personas. 
Con una de ellas, entrañable, sin formación, pero extraordinaria persona, noble, sincera y con muchas ganas de aprender, 
se propuso como objetivo personal educarle en las formas y 
en el fondo (cambiarle para bien). Se convirtió para él en un 
proyecto personal que estaba convencido que contribuiría a la 
integración de todos los equipos. Consiguió que vistiese con 
un digno nudo de corbata, fuese a las reuniones con bloc y 
tomase notas sin faltas de ortografía. Le formó en herramientas pero también en valores a este hombrecito que no sabía casi 
nada. Los jefes sucesivos contribuyeron al pulido. Y entre todos 
le enseñaron a diferenciar lo correcto de lo incorrecto, el bien 
del mal, el valor de la eficiencia y el trabajo bien hecho. Esta 
persona se lo debe todo a la empresa, le está agradecido porque lo sabe y estaría dispuesto a morir por ella.
Hoy Doménec es Director General de una empresa con 
3.000 empleados que tienen que ser felices en su trabajo porque cuidan a ancianos.
A Doménec le envié, como al resto de panelistas, información 
escrita sobre el contenido así como un cuestionario con preguntas a responder y otras para pensar.
-Me gusta la idea Antonio. Tío, me gustaría poder dedicarme a lo que haces.
-Lo puede hacer cualquiera - contesté yo - de esto no 
vivo.
-Sí, pero pensándolo mucho creo que has acertado en el 
tema, puñetero. A nuestra edad ya dominas todo lo que tienes que dominar técnicamente. Finanzas, presupuestos, cómo 
presentar resultados, incluso cómo tratar a la gente... la cuestión está justamente en el tema que planteas... ser un cabrón... 
Es la línea que separa muchas actitudes y decisiones. Es una 
reflexión que me enfrenta a mí mismo.
Por cierto, ¿Quién es Sofía? No sabía que hacías este trabajo 
con otra persona.


-Sofía es una persona que te encantará. Es lista, rápida, 
vasca, ha viajado y sabe de jefes. Durante los últimos doce meses 
hemos trabajado en proyectos de consultoría y además de su 
inteligencia práctica he comprobado que coincidimos mucho 
en algunos aspectos de la vida. Éste es uno. Ambos hemos convivido con cabrones auténticos y esto ha hecho que el tema haya 
salido con naturalidad.
-Oye, lo que digáis... ¡me apetece mucho!
-¿El día doce por la tarde?
-Perfecto ¿Cuánto tiempo?
-Resérvate hasta después de cenar. No tengo ni idea de lo 
que puede dar esto de sí.
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2 El encargado en catalán. Tiene una acepción muy clara en esta lengua. Es más 
que «quien se encarga de algo». Lo más ajustado sería algo así como «alguien a 
quien se le ha dejado al cuidado de algo y se hace cargo».
La elección del lugar para llevar a cabo las entrevistas no es 
casual. Debe ser un sitio agradable donde nuestros personajes 
puedan sentirse cómodos ya que al fin y al cabo, iban a sufrir 
un tercer grado sobre un tema que les afecta directamente.
Escogimos el Círculo Ecuestre de Barcelona porque es un 
punto de encuentro céntrico, rancio pero actualizado y especialmente tranquilo. Los actos sociales que se celebran allí suelen ser aperitivos, comidas y conferencias vespertinas, pero 
muy pocas veces cenas. Los regios salones de la planta baja y el 
primer piso del antiguo Palacio-Casa Samaniego suelen estar 
vacíos. Los artesonados de las paredes y techos, las excelentemente conservadas boiseries y algunos de los cuadros que decoran las paredes te trasladan, quieras o no, a otros momentos 
o épocas, al mismo tiempo que las paredes, las alfombras y el 
olor a cortinajes antiguos te aíslan de la transitada avenida Diagonal de Barcelona. Un oasis en la ciudad.
La salita escogida - nuestra salita de trabajo a partir de 
aquel día - sería «la de las escaleras» como se la conoce entre 
los socios. Queda aislada del salón o vestíbulo principal por 
unas enormes puertas correderas cumplimentadas con unos excelentes cristales emplomados. La salita es acogedora. Tiene 
varios sofás, una librería y sobretodo una gran ventana que 
da al cruce de una de las más famosas avenidas de Barcelona 
con la transitadísima calle Balmes. Cristales dobles o triples 
permiten mantener un silencio casi sepulcral únicamente roto 
por las ligeras, amortiguadas, aleatorias y discretas pisadas del 
barman.


Ese día llovía.
Sofía y yo tomamos posesión de un sofá y una silla mientras 
hacíamos los últimos preparativos de la reunión.
-Podríamos seguir el guión - me dijo Sofía.
-En última instancia. Conociendo a Doménec sé que vendrá preparado. Tendrá, ya lo verás, todo previsto y si me apuras 
incluso escrito. Me juego algo...
-Lo conoces demasiado bien.
-Me incomoda. Vamos a hacer lo siguiente. En vez de ir al 
baño ahora, antes de llegar y como debiera, lo haré en cuanto 
él llegue... De esta manera rompéis el hielo los dos y tú llevas 
el peso de la entrevista... ¿Te parece?
-Lo que digas... pero si sois amigos.... Igual él prefiere que 
seas tú el que mande...
-justo por eso! Hazme caso.
-Entonces no me cuentes nada de Doménec. Tengo la 
información que nos mandó - currículum y alguna nota - y 
prefiero no saber más. Igual me desvío durante la entrevista, 
pero prefiero eso a tener contaminación previa.
Contra todo pronóstico Doménec llegó cinco minutos 
tarde... y algo empapado.
-Lo siento un montón. Me ha cogido un chaparrón 
viniendo hacia aquí.
Nos levantamos, nos dimos la mano, le presenté a Sofía y le 
conté el plan. Introducción, el porqué de este proyecto, con 
qué otras personas nos entrevistaríamos, cuál era el calendario de entrevistas, la reunión final..., que no queríamos ser rígidos, que hablase de lo que más le apeteciese...


-Perdona unos minutos. Voy al baño y empezamos.
-Como queráis.
Cuando después de siete minutos de reloj volví a subir las 
escaleras de la sala, Doménec y Sofía ya habían simpatizado. 
«Todo bien» pensé. Al fin y al cabo para ser sinceros, no las 
tenía todas conmigo...
-Os voy a decir una cosa -y me miró fijamente - Antonio, 
la idea me gustó pero te aseguro que me la presenta cualquier 
persona desconocida, la que sea, y le digo directamente que 
no. No me gusta explicar estas cosas y menos que otros puedan leerlas.
«La primera en la frente. Marcando territorio, como siempre», pensé.
-Pues vamos allá, ligeritos y al grano. Intentaremos ser breves y concretos, al fin y al cabo el tema es muy claro: ser o no ser 
cabrón, es decir... si es necesario, o no, serlo - dije yo...
-Quizá no vayamos tan al grano - interrumpió Sofía, 
astuta ella - porque podría ser muy bueno explorar un poco 
el entorno, el ascenso, la figura del Director General, los problemas más habituales, las capacidades necesarias, los...
-Me gusta esta chica Antonio.
-No podía ser de otra manera Doménec. Ella es la lista y yo 
el encajamanos y poneideas...
-¿Puedo empezar?
«Efectivamente. Tenía muy claro lo que quería soltar», 
pensé.
-Cuando quieras - insistió Sofía.
-Mirad, el mayor error que he cometido en mi vida ha sido 
tomar decisiones siguiendo un plan teórico en vez de ir escogiendo entre las oportunidades que se me han ido presentando. Me pasó cuando dejé Dia%. Yo pensaba «mi vida profesional se está acabando aquí, viajo todos los días, ¡y tengo a mi madre y a mi mujer solas en casa!» Me propuse buscar 
algo acorde con lo que yo creía que era más afín a mi manera 
de ser y mi formación... y me encontré de frente una puerta 
entreabierta de una gran empresa editorial. Me hacía mucha 
ilusión... Me ganó la vanidad (letras y experiencia en gestión) y 
el dinero. Pero me equivoqué. Me equivoqué claramente porque no hice caso de mi primera impresión. Algo no me convencía y no sabía por qué. El resultado: seis meses y fuera.


Y de tu etapa en Dia%, en supermercados Dia% ¿Qué nos 
cuentas?
-Esto, Sofía, empieza antes. Yo empecé de profe. Me licencié en Filosofía y Letras y me puse a trabajar de profe. Dar 
clase me encantaba, estar y luchar con chavales conflictivos me 
gustaba... pero rechazaba el ambiente de los pares, que no me 
llenaba. Supe también pronto que me costaría mucho hacerme 
profesionalmente y continuar muchos años en ese entorno. 
Estaba seguro. Lo malo es que sabía que hacía muy bien lo 
que hacía... hasta que un día me llama este señor y me da la 
oportunidad de irme a trabajar a una asociación que se llama 
AECOC que tenía muy buena pinta. Y ahí fui. Y aún siendo 
lo que era, una empresa sin demasiadas tensiones, el cambio 
para mí fue brutal. Venía de ser un profe que cuando entra 
en clase está acostumbrado a que los alumnos callen. Quizá 
intimidaba. Ahora el intimidado era yo. Yo no sabía nada y el 
léxico me era totalmente extraño.
Decisión muy importante que insisto, le debo a este señor... 
No voy a hablaros mucho más de mi carrera profesional, me da 
pudor. Hasta hace unos pocos años supermercados Dia% era 
mi casa. Allí aprendí a lo bestia. Aprobé la apertura de 2.500 
puntos de venta y acabé sintiendo la red de tiendas como si 
fuera mía. Lo sigo sintiendo hoy... con cierta nostalgia.
 
-Sí, sí, pero mi casa hoy es Sanitas y el grupo Bupa.
-Pero...


-Dejadme acabar, un momento sólo. Quiero decir que en 
mi trayectoria profesional he tocado varios palos, he cambiado 
de sector, de área... y relativizándolos ahora, pensando con 
vosotros, con respecto a otros Consejeros Delegados o Directores Generales creo que estoy capacitado para juzgar más 
objetivamente todas las situaciones. Hacer carrera en una sola 
empresa es muy loable... pero probablemente la falta de referentes dificulte las decisiones complejas.
-Pero...
-Dejadme acabar, un minuto... quiero dejar claro que, así 
como hay gente que desde pequeña sabe lo que va a hacer, yo 
tengo que confesar que no. Soy más de acción: yo hago y después racionalizo. Voy simplemente viviendo las oportunidades. 
Yo no tengo careerpath, que dirían los sajones... voy hacia adelante... y poco más.
-¿Y no crees que casi siempre es así en todos los casos?
-Pues seguramente, pero pienso que hay dos tipos de personas, las que detectan oportunidades y las que se dedican a 
crearlas. Sinceramente creo que los Directores Generales nos 
montamos la película después de serlo. Desde luego en mi caso 
es así.
-Ya que hablamos de Directores Generales, Doménec 
- interrumpió suavemente Sofía - ¿Qué te parece si hablamos de liderazgo?
-Es un punto crítico pero me molesta. No creo para nada 
en el tema como contenido de libro de gestión porque es sencillamente un tópico. Creo, que quienes más hablan de liderazgo 
son precisamente aquellos que no lo tienen.
-¿El Director General no debe ser líder?
-Insisto. No creo que se pueda aprender. Hay gente que lo 
tiene y gente que no. Es mi caso. Tengo un montón de puntos 
débiles, pero también espíritu de equipo y capacidad de liderar 
- ahora os explico más - desde siempre.
-Pues explica.


-A ver,... Cuando iba al colegio las monjas siempre me 
encargaban que organizase los equipos. Ya sé que eso no es 
liderazgo, pero luego los compañeros de clase solían votarme 
para delegado de curso. ¿Madera de líder? ¡Quizás más bien me 
escogían porque era el más alto y fuerte de la clase! Hablando 
en serio, creo que el liderazgo se reconoce de forma instintiva. 
Aunque el líder no quiera ser líder. Yo no me presentaba a delegado y me escogían, y a mí me gustaba salir elegido.
-¿Y por qué crees que te elegían?
-Porque ya desde enano me ocupaba de las cosas. Cuando 
me pedían algo lo hacía... Era y creo que sigo siendo el que 
«make things happen». La gente se fía de mí. Mis amigos, mis 
colegas y mis jefes. Si me encargan que compre petardos para 
una fiesta no pregunto cuáles ni el presupuesto. Compro lo 
que es conveniente. Todos lo saben. En catalán soy lo que se 
llama «un encarregat». Un encargado fiel. Le puedes dejar las 
llaves de casa, del coche, lo que sea, porque sabes que lo va a 
cuidar y lo va a hacer bien.
-¿Y te gusta ser encarregat? - preguntó Sofía
-Pues claro, es lo mío. Me gusta encargarme de las cosas, 
que la gente lo reconozca... y esto es algo que los jefes pagan 
bien, muy bien.
-¿Y es imprescindible ser encarregat para ser Director 
General?
-En absoluto. Hay muchos que llegan y se mantienen por 
sus habilidades técnicas. Incluso hay personas que arrastran y 
no son líderes, pero claro, entenderéis que desde mi punto de 
vista defienda que para la propiedad o el Consejo de Administración, ser un encarregat es clave.
Lo más efectivo frente a un consejo es decir simplemente 
«vale, me encargo» y todos están como locos. Te involucras a 
tope y te pones a ejecutar inmediatamente. Ya tienes autoridad 
para el siguiente consejo aunque únicamente hayas hecho el 
40% de lo comprometido.


-¿Se trata entonces de decir «amén» y ya está?
-No nos pasemos. También has de dar tu opinión. Pero una 
buena manera de darla, incluso llevando la contraria, es «arremangarte» y hacer las cosas imposibles que tu jefe visionario te 
expone. Me acuerdo que estando en Dia% mi jefe le decía en 
voz baja al Presidente, cuando éste decía algo: «Ten cuidado 
con lo que digas, porque lo que digas delante de Doménec se 
lo toma en serio y cuando sale de aquí se pone a ejecutarlo». 
Soy así, una especie de encarregat de gestión.
-Nos has hablado hace un momento del trabajo en 
equipo.
-Otro tópico. Es un asunto tan manido que se ha convertido más en un asunto de «boquilla» que en un asunto «real». 
Personalmente me apasiona trabajar en equipo, aunque sea 
por puro egoísmo y porque así todo es más fácil.
-Es que tú impones - le dije.
-¿Tú crees?
-Antes lo has dicho hablando del cole...
-Pues yo opino que creo muy buen ambiente con mi gente. 
Ahora bien, si he de despedir, despido rápido.
-¿Has despedido a mucha gente?
-Unos veinte colaboradores directos o gente con la que trabajaba en el día a día.
-Da miedo...
-Para mí, aceptar un puesto de dirección conlleva una condición: tener la capacidad completa para despedir a cualquiera 
en el plazo que sea.
Miedo o no, lo he tenido que hacer. Lo triste es que los 
menos han sido por bajo rendimiento...
-¿A qué personas has despedido? ¿Por qué motivos?
-Mirad, yo creo que hay cuatro causas de despido. (Este es 
el Doménec que yo conozco, seguro, sistemático y muy ordenado y profesional en la expresión). Primero, aquellos que son 
fruto de una reestructuración y afectan a toda la compañía. Llegué a Gers, que era una joint venture entre Iberdrola y Sanitas, encontré un negocio envenenado en el que cuanto más 
se vendía más se perdía, y decidí prescindir de un 30% de la 
gente que trabajaba en los servicios centrales. Es duro hacerlo, 
los que se tuvieron que marchar no tenían ninguna culpa - el 
anterior gestor sí - pero no tomar la decisión era un problema 
mayor para todos.


Segundo, los despidos por bajo rendimiento. Los menos en 
mi caso, lo cual es una tranquilidad. Significa que he intentado rodearme siempre de gente capaz.
Tercero, los despidos por no obedecer. Dicho en mi argot, 
por no hacer los encargos. De esto tengo por desgracia varios 
casos. En mi sector, y dado que somos una empresa de servicios en la que es imprescindible contar con indicadores de 
cumplimiento de objetivos, tenemos muy implantada la mentalidad de cuadro de mandos. La directora de operaciones que 
había en la compañía cuando yo me incorporé, era una gran 
profesional de reconocida reputación en el sector hospitalario 
nacional, y a propósito de mis repetidos y frustrados intentos 
por convencerla para implementar un cuadro de mando, me 
respondió: «Doménec, en la clínica en la que trabajaba antes 
tenían algo parecido y no servía para nada, todos los gestores 
como tú que pasaron por allí intentaron lo mismo». Le dije 
directamente: «pues creo que esto se termina aquí, no voy a 
poder trabajar contigo». Era muy competente e inteligente, se 
puso a llorar - de rabia, no de pena - y salió del despacho. 
Volvió a los pocos minutos. «Esto va a ser un infierno y los indicadores no van a servir para nada...». No creía en su encargo, 
por lo que era imposible que lo hiciera. Ese mismo día cerramos amistosamente su acuerdo de salida. Sé que ahora tiene 
un negocio complementario al nuestro y que le va muy bien. 
Me alegro.
Finalmente están los despidos por deshonestidad, con los que 
soy absolutamente implacable. Son los más tristes. El primero fue por engañar en una nota de gastos de un viaje de trabajo 
que descubrí que nunca existió.


-¿Por una nota de gastos? ¿Echaste a alguien por una nota 
de gastos?
-¿Qué más da si es de mucha o poca cantidad? Lo que 
cuenta es el hecho. Me dijo que tenía problemas con la cocaína 
«Muy honesto y sincero por su parte» pensé, y le dije que «más 
problemas vas a tener a partir de este momento porque quedas 
despedido».
-Uff... con este historial habrá más de uno que te considere 
un cabrón.
-Puede que sí, pero no por haberlos echado. La gente no 
quiere inconsistencias. No quiero gente en mi equipo que no 
haga lo que tiene que hacer, porque son deshonestos. Además 
no soy un cabrón porque siempre he ayudado a estas personas 
en la salida. Les he ayudado y les he dado referencias verdaderas. Y tampoco me considero cabrón por despedir de forma 
rápida. Soy más de soluciones quirúrgicas que de soluciones farmacológicas o psicoterapéuticas. En cambio sí creo que es ser un 
cabrón mantener a la gente hasta que se desgasta...
En cualquier caso tengo el equipo que quiero... y otra cosa 
curiosa... en la empresa en la que trabajo tenemos gente muy 
variada. De nacionalidades muy dispares. Un 20% inmigrantes. 
No me gusta estereotipar pero tenemos muy buenos médicos 
cubanos y argentinos. Están muy bien formados. Las enfermeras colombianas y las cuidadoras ecuatorianas son excelentes 
en el trato con los enfermos. Todas ellas se implican y trabajan 
bien y tratan bien a nuestros pacientes.
LOS JEFES SON FÁCILES DE GESTIONAR: BASTA 
CON ESCUCHARLOS.
-¿Y la relación con los jefes?


-No es tan compleja como la pintan. Esto no lo enseñan 
en las escuelas de negocios. Os lo he dicho de alguna manera 
antes... deberíamos aprender que lo más importante es escuchar bien a tu jefe para entender bien lo que pide. No tiene 
demasiado sentido debatir. Aunque considero que hay cosas 
discutibles, en la mayor parte de las ocasiones la discusión es 
fruto de la soberbia, y ésta inhabilita a la inteligencia, lo cual 
facilita el inicio de la caída de un Director General.
Por lo tanto, primero escuchar. Lo segundo ser 
transparente.
-¿En las relaciones?
Yen lo que comunicas. Cuando empecé en esta compañía, 
el 50% de la propiedad era de Iberdrola, lo que quiere decir 
que en el consejo había un 50% de personas que no tenían ni 
idea del negocio. El Presidente era un ingeniero experto en 
energía nuclear... las posibilidades de meterles goles eran bestiales. En este negocio, moviendo un pelín las hipótesis, los 
números cambian drásticamente. Nunca intentes vender películas inejecutables porque al final la pagas.
Quiero añadir en este sentido algo que considero muy importante. El reporting financiero y de gestión es algo que utilizan 
todos los Directores Generales. Sabiendo un poco de contabilidad y contando con un Director Financiero algo servilista 
- o no muy listo - se pueden hacer maravillas sin infringir las 
normas de la casa, sin ir contra la ley y sin mentir. El límite del 
engaño lo marca cada uno.
-Y la confianza del jefe...
-Exacto. En mi caso, la única forma de mantenerme seguro 
en el puesto es generando confianza. Y si hay diferencias culturales, a mi me pasa, esto todavía es más importante. Contando 
las cosas (buenas y también malas) se gana casi siempre. Reconocer los errores, por ejemplo. Cuando los cometo los comunico, pero trabajo cada día para no caer otra vez en ellos.


-¿Qué hace falta para ser un buen Director General? - 
preguntó Sofía a saco.
Doménec fue aquí totalmente explícito y elocuente.
-Pues mira. En orden... primero, escuchar al accionista y 
hacer exactamente lo que pide; segundo, ser un buen jefe de 
personas; tercero, ser honrado (o sea, hacer lo que te han mandado hacer con los medios que te han facilitado); cuarto, procurar ser una persona equilibrada (basta con ser normal); y 
quinto, ser un trabajador constante, no adicto.
En mi caso añadiré un sexto factor que a mí me va bien pero 
que considero característico: ser inductivo... quiero decir... 
construir desde las partes un todo. Hacer la película al final, 
ser capaz de ver el bosque.
-¿Y si no tienes estas cualidades?
Doménec ya tenía prevista la pregunta, estoy seguro, porque 
contestó a toda velocidad...
-Se puede ser Director General e incluso mantenerse por 
un tiempo. Creo que se pueden dar cuatro casos. El primero 
son las inercias. En ocasiones son tan grandes que ni un mal 
ejecutivo tiene capacidad de estropear el estado de las cosas. 
Hay compañías en las que este modo de proceder es casi un 
principio: el «Hands off Style» («toca lo mínimo porque puedes cagarla»).
Otro es el caso relacionado con las largas trayectorias personales en la compañía que culminan en el nombramiento final 
en base al agradecimiento por los servicios prestados. El principio de Peter. Sin comentarios.
El tercer caso tiene que ver con intereses ocultos, politiqueo, 
enchufados y multitud de variantes que con el paso del tiempo 
suelen mutar. Personalmente creo que el caso más incómodo y 
difícil es el de los parentescos. Es muy difícil que el talento se 
herede y acaban mezclándose, en muchos casos, los criterios 
de propiedad con los criterios de gestión.
Finalmente está la clase de los que yo llamo «tiburones de sala de juntas». Son profesionales hábiles en medrar y suelen dedicar su talento a conseguir buenos puestos ignorando la gestión 
que tienen que hacer. Suelen tener carreras cortas y para justificar sus cambios acaban diciendo que cuando consiguen sus 
objetivos, se aburren.


De las cuatro tipologías, los más peligrosos son estos últimos. Están formados, son conocidos, empáticos e inteligentes... ¿qué tienen de malo? Que trabajan exclusivamente para 
construir SU carrera personal y profesional. Cuando además 
usan a la empresa para su exclusivo beneficio - como por ejemplo para hacer «contactos» que engordan sus network e intercambiar favores de empresa por favores personales-, entonces estamos ante un perfecto cabrón.
-¿Qué podríamos concluir de todo esto? ¿cuál es la clave?
-Saber estar es muy importante. Frente a los demás, frente 
a los empleados y frente a los clientes... Esto es algo que deberían aprender todos los empleados de cualquier empresa.
-¿Qué es saber estar para ti Doménec? - preguntó Sofía.
-No aparentar y hacer lo que te corresponde, lo cual, en 
mi caso al menos, pero en general en el de cualquier Director 
General requiere inteligencia y humildad.
Como observador imparcial estaba encantado con mi amigo 
Doménec. Nunca hasta entonces había estado tantas horas 
con él escuchando. Sin presión. Para mi suerte, miraba más a 
Sofía que a mí lo cual me permitía estar tranquilo y distante... 
ante una agobiante «proximidad». Seguro que Sofía sentía 
mucho más que yo la presión de sus palabras... ¡Llevábamos 
dos horas!
-Otro asunto esencial -continuó-(¡todo era esencial!)... 
es la honestidad.
-Explica un poco más por favor...
-Los directivos cabrones ajustan el timing de sus decisiones al tiempo que van a estar en la compañía... ¿cuántas veces 
hemos oído hablar de desinversiones en activos que no son de nuestro core-business? Aquellos que quieren mostrar ratios 
atractivos a corto plazo son otros cabrones de verdad. Además, 
suelen enredar a su consejo con argumentos de negocio aparentemente válidos...


-¿Esto quiere decir que gestionar a corto plazo está relacionado con ser cabrón? - preguntó Sofía como un rayo.
-¡No! El cabrón está relacionado con el engaño. Si el consejo quiere resultados a corto y se les dan... ¡estás haciendo de 
encarregat!
LAS DECISIONES DIFÍCILES: ¿SOLO O 
ACOMPAÑADO?
-Cambiamos un poco de tema... ¿has tomado decisiones muy 
difíciles?
-Tres.
-Increíble. ¡No sabías la pregunta!
-Pero las tengo muy claras. Os contaré una. Tampoco se 
trata aquí de escribir mi vida...
En un determinado momento había que aprobar el plan de 
negocio para los tres siguientes años. La propuesta de mi jefe 
era absolutamente imposible, las proyecciones inalcanzables... 
era imprescindible redefinir el plan... y me planté. Dije que 
aquello no se podría hacer.
Me reuní con todo mi equipo, les expresé mi posición, que 
no pensaba aceptar un plan que creía irrealizable y que estaba 
convencido de que me echarían. Les dejé bien claro que quien 
se plantaba era yo. Ellos podrían hacer lo que quisieran y no 
deberían verse afectados por mi decisión. Acabamos la reunión. Imaginad lo que fue aquello. Estaba seguro de que mi 
carrera en la compañía había acabado por unas proyecciones que otros habían marcado. Podéis escribirlo. En aquel 
momento sentí la soledad del Director General.


Unos minutos después mi equipo, el comité de dirección al 
completo, se presentó en mi despacho. Uno de ellos me dijo. 
«Doménec, estamos contigo. Que nos echen a todos».
-¿y?
-Mantuve mi posición con el apoyo de mi equipo - lo 
recuerdo como uno de los momentos más emocionantes de 
mi vida profesional, siempre les estaré profundamente agradecido - y en la reunión del día siguiente dije: «esto no se puede 
hacer, es imposible». Mi jefe, extremadamente cordial me contestó: «vale, no te preocupes más. Diré que no puedes y ya está. 
Si en abril no has conseguido alcanzar el plan - estábamos en 
septiembre - te despediré».
-¿y?
-Lo cierto es que más tarde supe que después de la reunión, 
el mismo que me había dicho «vale» propuso mi despido inmediato a la cabeza del grupo.
Enviaron una task-force desde Reino Unido para evaluar la 
situación y evaluar los motivos de mi decisión. Me enorgullece 
decir que finalmente me dieron la razón y se modificaron los 
planes de negocio...pero aquel siguió siendo mi jefe durante 
un par de años más... Más allá de ser o no cabrón, la principal 
característica que debe tener el Director General «es tenerlos 
bien puestos». El cabrón hace como que se traga el marrón y 
después reparte a discreción.
Sofía y yo nos quedamos atónitos, la forma en que nos relató 
lo sucedido, al menos a mí, me puso la «piel de gallina». Una 
auténtica lección.
-Volvamos un momento atrás y subamos un poco a las alturas. Hay un momento en que te nombran Director General. 
Una vez ha llegado... ¿qué? - preguntó Sofía.
-Habitualmente se habla de llegar a ser Director General 
como de un logro, pero para mí no lo es. También llegar a ser Director financiero a Director comercial lo es. Depende de lo 
que quieres, también de las oportunidades o del talento...


-Sofía, pregúntale sobre el talento. En esto Doménec y yo 
tenemos una teoría compartida.
-Doménec, a ver, tu teoría del talento.
-Yo tengo una teoría, quiero decir, Antonio y yo, que es la 
que podríamos denominar «teoría de los vasos». Hay gente que 
tiene una capacidad igual a 100. Alguien tiene 99 en un vaso 
y 1 en otro. No me gusta. Lo ideal sería tener vasos (capacidades) muy similares en tamaño. Esto quiere decir que si haces 
todo medianamente bien puedes llegar lejos. Ahora bien, hay 
que matizar. Voy a un símil deportivo. Nadal, el tenista, tiene 
100 y lo distribuye muy bien. Es un genio. Pero ha tenido la 
mala suerte de ser coetáneo con Roger Federer, otro tenista 
también muy equilibrado pero con una capacidad de digamos 
200. Lo mismo pasó seguramente con Salieri y Mozart, que 
nació con 1000 o más.
-O sea que el talento ¿consiste en ser equilibrado?
-Esa es la mejor gestión del talento. Yo no tengo gran 
talento, pero el suficiente para reconocer que el de los demás 
es enorme. He trabajado con gente realmente brillante. Ha 
sido un lujo.
-Sigamos. Ya eres Director General... ¿Qué más?
-Insisto, creo que esto está mitificado. De hecho, no sé ni 
siquiera si yo he querido ser Director General. Tuve la duda al 
principio y pedí en mi plan de formación un coaching. Me contestaron que era un raro... «¿para qué quieres un coaching?» 
«Pues porque me apetece, tengo dudas y me apetece consultarlas.» En la primera sesión el coach me preguntó «¿qué problemas tienes?» «ninguno» le contesté. «¿Entonces por qué me 
has contratado?» «porque quiero que me ayudes a saber qué 
quiero ser de mayor».
-¿Sabéis cuál fue la conclusión después de unos meses de 
coaching?


 
-«Para cagarla siempre estás a tiempo. Quédate quieto. No 
te compliques la vida».
-Ayer, hoy, mañana,... ¿en qué ha cambiado y va a cambiar 
esto de ser Director General?
-Veamos. El directivo de hace años, pongamos 50, era un 
experto en el negocio, no en la gestión. Entonces lo difícil era 
la infraestructura. Era la época de los ingenieros... después 
pasó a valorarse el perfil de vendedor. Había que sacar el producto adelante... Hoy y en el futuro... yo qué sé... deberán ser 
personas capaces de gestionar en un entorno que cambia a 
toda pastilla... pero hay algo, insisto, que no ha cambiado: el 
Director General debe conseguir que se hagan las cosas.
-¿Y cuáles son las motivaciones de un CEO?
-Hay seguramente miles de libros que hablan de esto. Me 
acuerdo de la teoría del Profesor Pérez López que hablaba de 
tres niveles: compensación económica, disfrute en el trabajo y 
estar contento contigo mismo. La verdad es que en mi caso no 
tener hijos me libera de algunas ataduras.
-Bill Derrenger me dijo algo muy interesante que tú le 
contaste.
-¡Y sé que es! «El poder influir en la felicidad de tres mil 
personas». Me pesa mucho. De estos, dos mil ochocientos son 
de convenio colectivo y las relaciones con ellos se gestionan a 
través de cuarenta y dos comités de empresa... Pero no quiero 
parecer más bueno de lo que soy. Sí que me interesa influir a 
través del trabajo en una mayor felicidad de los demás. Pero 
poco más. Tengo que tenerlos lo más motivados y felices posible porque ellos después tratan con mis clientes que son casi 
siempre ancianos y moribundos, y naturalmente con sus familiares que viven una situación emocionalmente compleja.
-¿Con qué te quedarías de todo lo que nos has contado 
hasta ahora?


-Con que he hablado sin parar, que he dicho un montón 
de cosas y he olvidado un montón en el tintero...
-¡Pues vamos a cenar!
-Perfecto... ¿aquí mismo?
-En el comedor creo que no hay nadie. Creo que nos sentará bien cambiar de habitación, relajarnos un poco y hablar 
- por un momento - de otras cosas antes de continuar.
Nos dirigimos al comedor. Una mesa tranquila muy alejada 
de la única que estaba ocupada aquella noche del 12 de mayo. 
Pedimos los tres lo mismo, ensalada, pescado y un poco de 
vino... Pedimos dos puros pequeños (Montecristo del número 
5) y Sofía encendió un par de pitillos.
-¿Cómo vamos?
-Fantástico - le contesté.
-¿Has estado a gusto?
-Súper a gusto.
La conversación no decayó sino que simplemente se volvió 
algo menos metódica.
-Hay que poner límites a la presión que viene de arriba. No 
pasar todo hacia abajo directamente. Eso es lo fácil...
-¡Y lo habitual!
-No sé si es habitual pero creo que hay que «amortiguar 
el efecto». Intentar calmar a la fiera y no pasar el «marrón». 
Superimportante y muy relacionado: dar la cara con y por los 
empleados. ¿Que qué quiero decir? Dar la cara con los empleados es dar la razón, reconocer los errores, no usar la información como arma de poder y reconocer su trabajo públicamente. Dar la cara por los empleados es parar el golpe y frenar 
la presión. Hacer esto tiene un retorno inmediato.
Javier Campo, el Presidente de Dia% decía que se podría clasificar a las personas por sus conversaciones en tres grupos: los 
que hablan de cosas (dinero, coches, lujo) los que hablan de 
personas (conozco a tal, he visto a cual) y finalmente, los que hablan de ideas. Estos son los buenos e interesantes. ¿os he 
parecido de éstos últimos?


-Doménec. Yo soy tu amigo y no me vas a creer. Yo sí. Sofía, opina.
-Fabuloso, interesantísimo. Superordenado.
-Pero atención, aunque hayas acabado el puro todavía quedan las preguntas cortas de Sofía. Yo las llamo las «Sofiadas[3».   Después de la reunión las ordenaremos y nos servirán para concluir sobre lo que nos has comentado...
-A ver pues, Sofía...
Las preguntas de Sofía fueron las previstas: qué haría con una herencia millonaria, qué situaciones históricas le gustaría vivir, a que personas le apetecería invitar a cenar a su casa y que premio Nobel otorgaría.
La última, qué palo de la baraja española escogería y porqué. Doménec escogió bastos «porque es un palo robusto, contundente y algo rústico». Fantástico.
Uno de sus jefes en Dia%, Xavier de la Peña le había dicho una vez una frase que al menos nos había repetido en un par de ocasiones durante esta velada de lujo: «es perfectamente posible ser listo y buena persona al mismo tiempo, yo he hecho de eso un principio de vida». No me cabe duda de que Doménec es ambas cosas.


 


ENTRE NOSOTROS 

(JUSTO DESPUÉS DE LA ENTREVISTA)
-El encarregat - dijo Sofía - Una forma original para definir 
la posición de Dirección General. Compromiso y eficacia en la 
gestión. Estoy segura de que a ti, que eres creativo con los nombres y además le conoces, no se te hubiese ocurrido un nombre 
tan descriptivo.
-Creo que me lo mencionó alguna vez... Lo que sí que 
sé es que es una actitud vital. Hace unos años decidimos en 
casa que podía ser divertido que se disfrazase de Rey Mago... 
Pues... ¡cada año! ¡Invitábamos a más de cincuenta personas! 
Le hacíamos entrar por sitios inaccesibles, encaramándose por 
escaleras, balcones... ¡Un año se pintó de negro!. Todo el montaje era espectacular, el traje de Rey -que le hizo la abuela de 
su mujer - los anillos de rubíes de plástico, la peluca, el ceremonial... En las cartas de los niños los padres le poníamos instrucciones: «come más», «no pegues a tu hermano», «pórtate 
bien»... es así, excesivo. Entregado al máximo.
-Arrollador, rápido y con respuesta para todo. En las sofiadas ha contestado a toda pastilla. Sin dudar. Y eso que es imposible lo tuviese preparado. Tal vez sea un activo para ser Director General el saber responder y además con seguridad, ¿no?
-Puede ser. Pero es que él es así. Fuera del trabajo es igual. 
Cuando sabe de un tema lo domina a fondo. Mis hijos van a 
esquiar con él y su mujer de cuando en cuando y por lo que 
cuentan es alucinante. Consulta siempre las webs de previsión 
meteorológica antes de salir de casa para saber la temperatura 
y el estado de la nieve a diferentes altitudes en las diferentes 
estaciones...
-O sea que se prepara y eso le permite ser claro y explícito. 
Ha enumerado varios temas pero nunca con más de cinco puntos. Muy ordenado. No se anda por las ramas y le gusta dejar las cosas claras, que no haya duda... ¿Cuántas veces se ha asegurado de que entendíamos lo que quería decir?


-Además, es de los que se enfada y se desenfada fácil. A 
pesar de ser que al hablar parece autoritario, es una persona 
flexible. Puedes no compartir una idea y te intenta convencer 
hasta el final... pero si no lo consigue no adopta la posición del 
enemigo - le aseguré.
-Comprender al otro. Eso es importante. Hay cabrones a 
los que si no «le bailas las aguas» te machacan. Con su equipo 
parece ser bastante claro. Cuando ha contestado que «el 
equipo es importante de verdad, sin cuentos» me ha parecido 
entender que el es muy exigente pero también muy claro.
-Es que es ser exigente no es malo.
-Es más, creo que puede ser bueno. Pero tiene que ir acompañado de otras cosas. En su caso parece que lo hace ya que se 
autoevalúa como «claro con los colaboradores» con un 9 y «exigente» con otro 9. Creo que dice bastante.
-Por eso tal vez desmitifica totalmente al jefe. Cree en el trabajo bien hecho. En la dedicación. Pocos paradigmas sobre 
liderazgo. Él es un empleado, le gusta considerarse como tal... 
quizá en exceso... pero es muy consciente de que su valor es 
tan simple como hacer bien las cosas.
-Fíjate en que además adquiere un compromiso muy claro 
con su gente. Dice que hay que dar la cara «con» y «por» los 
empleados. Acuérdate, ha dicho «esto tiene un retorno inmediato». No sé cuántos jefes piensan así... pero bienvenidos sean 
los que sean...
-Alucinante lo del ultimátum. Me lo puedo imaginar 
diciéndoselo a su gente, puedo incluso ver su cara de consternación pero me cuesta situarme en el momento en que llaman 
a la puerta de su despacho, entran y le dicen «estamos contigo». Esto sí que me ha impresionado.
-Con un par de narices. Es evidente que si cree en algo va a 
tope aunque le pueda suponer un lío brutal. No todo el mundo es así; la gente se achanta. A Doménec no le pega dejarse dominar y me arriesgo a decir que le gusta «meterse en charcos» 
entendiendo esto como aceptar retos. Fíjate en los personajes y 
los momentos que le hubiese gustado vivir: Suárez en la transición política española y Gorbachov desmontando el aparato de 
la antigua URSS... menudos pasteles... Dos marrones históricos 
con gran repercusión social y política...


-Está claro que le hubiese gustado ser t éncarregat de cualquiera de estos dos... - dije yo.
-O cualquiera de ellos... - me interrumpió Sofía-. Me 
ha parecido genial cuando ha dicho que tenía la imagen del 
Director General absolutamente idealizada hasta que conoció 
a uno bastante incompetente. Entonces el mito se le vino abajo y 
se convenció de que él también podría serlo.
-Proponiéndoselo, trabajando... Me ha gustado lo del 
libro de Pereira sobre «Contabilidad para la Dirección». Sí, 
recuerdo que al incorporarse en Dia% me dijo que no se sentía cómodo en finanzas y quería aprender del tema, «ponerse 
al día». Se lo dejé y le dije que era muy bueno... ¡pero no sabía 
que se lo había estudiado de memoria!
-Por cierto, no me habías contado la teoría del talento, 
Antonio. Estoy totalmente de acuerdo... aunque creo que va 
más allá de lo que dice. En la pregunta de «A quién admirabas 
de pequeño» ha dicho que a los compañeros de clase que eran 
buenos en el deporte y los estudios al mismo tiempo... y de los 
actuales ha citado a personas que tienen un talento fuera de 
lo normal.
-«Inteligencia superior», dice.
-Sí, talento que vaya acompañado de calidad humana «proporcional». Invitaría a cenar a Pere Durán Farrell y a la Madre 
María Teresa de Calcuta.
-¿Y te acuerdas cómo los ha descrito para identificarles?
-No...
-Sí, son los que saben estar...


 


[image: ]
PRESIDENTE DE BIMBO[4
4 Miquel Lladó es actualmente asesor y consejero de empresas a través de su firma 
Peak Business Advisory, Lecturer de IESE Business School y Presidente de Acrecencia Training (Dale Carnegie Spain).
Conozco a Miquel desde hace muchos años. Quizá diez. Él probablemente no recuerde que siendo Vicepresidente de Ventas 
de Bimbo fui a presentarle una propuesta para un proyecto de 
consultoría. Me atendió en la mesa redonda que tenía en su 
despacho. En aquel momento me transmitió dos sensaciones 
positivas: ilusión (la sonrisa franca siempre le acompaña) y decisión. La reunión fue para mí algo tensa porque me sentí «observado» y limitado por una ventana horaria muy corta. Y para mí, 
que tengo tendencia a hablar más de la cuenta, se convirtió en 
una especie de examen. He dicho decisión porque me dejó muy 
claro lo que le interesaba y esperaba del trabajo. Me dijo y así 
fue, que en una semana confirmaría o no el pedido. Al grano, 
sin perder el tiempo, exprimiendo los minutos y siempre amable. El resto de veces que tuve el honor de trabajar para su compañía y con él corroboré mis dos impresiones iniciales.
El motivo de proponerle participar en la maratoniana entrevista a que le sometimos fue una mezcla de estas primeras impresiones con otra que fue muy especial para mí. La relato 
muy rápido.


Habíamos quedado a comer en un restaurante tumultuoso. 
Creo que éramos cuatro. Él, un profesor del IESE, su Director 
Comercial y yo.
El día anterior había ocurrido el trágico atentado de Madrid. 
El triste ll-M. Las informaciones, a pesar del extraordinario 
despliegue informativo, eran todavía confusas.
Una serie de frases iniciales, frívolas. Que qué tal, cómo 
estáis, qué desastre, vaya escalada de violencia...
A mí no se me ocurrió nada mejor que preguntar...
-Miquel, ¿en qué crees que os va a afectar toda esta 
movida?
-Mira Antonio, hasta la hora actual... a ver... las dos y diecisiete, sé que únicamente ha resultado herida la esposa de 
uno de nuestros vendedores y al parecer no es grave...
O sea, yo preguntaba sobre cifras, ventas y resultados y él 
respondía sobre personas. Hablaba el Presidente de Bimbo y 
analizaba los efectos de la catástrofe en una dimensión estrictamente humana. Me quedé sin saber qué decir.
Cuando le expliqué el proyecto de este libro respondió 
como ya era previsible, con decisión. De hecho, fue el único de 
todos los protagonistas de este libro con el que tuve una previa 
a solas.
Ya en la primera reunión me transmitió lo que en la final 
explicaría con naturalidad y profunda sinceridad. Que lo que 
vale de verdad en management son principios e ideas muy básicas. Por ejemplo, una, «neverput all the eggs in the same basket» 
(no pongas todos los huevos en la misma cesta), dos, que el 
puesto directivo, sea cual sea, es «de alquiler». - No hay plazos 
fijos, ni seguros, no es algo para siempre - y tres, la enorme 
diferencia cultural entre Europa, España y los Estados Unidos. 
Se mostró ya ferviente defensor de los principios americanos 
de sinceridad y simplicidad frente a <funcionarialismo» y «no te hagas notar» que en su opinión priman en nuestras coordenadas geográficas y que la ventaja que él ha disfrutado siempre es 
la de aunar los dos mundos.


El domingo anterior a la entrevista que ya tuvimos con Sofía 
me llamó y me dijo:
-Antonio, estoy con un par de personas y les he comentado 
lo del libro y lo del título. Les ha encantado y han dicho: «El 
tema es muy interesante y el título, aunque duro, muy comercial». Ja, j a, j a.
Hábil como nadie me había llamado con feliz excusa para 
transmitirme dos ideas: la primera, animarme a seguir adelante demostrando su ilusión y la segunda, darme el beneplácito 
explícito a un título que no le convenció desde el comienzo.
-Entonces Antonio, tal como quedamos nos vemos el jueves a las siete de la tarde.
-Hecho. Un fuerte abrazo.


 


[image: ]
Estábamos ultimando con Sofía los detalles de la entrevista. 
Decidí preparar mi maletín para el día siguiente. Habíamos 
quedado con Bill y con Ricardo en Madrid. Aquel día había 
cambiado el móvil y en el momento de poner los documentos 
en la cartera no encontraba el cargador. Llamé a Miquel.
-Miquel perdona, llegamos un pelín tarde... ¡No encuentro el cargador del móvil!
-Ningún problema.
No lo encontré. «Lo resolveré de otra manera», pensé, y nos 
dirigimos a pie al Círculo donde ocupamos la sala de siempre.
Llegamos y nos instalamos cómodamente esperando a 
Miquel para pedir «un algo» en el argot de Sofía.
-¿Qué tal?
-Hola Miquel, te presento a Sofía (bla, bla, bla).
-Muy bien hombre, ¿Nos sentamos aquí? Bonito. Preciosa 
esta sala... ¿Aquí, en este sillón? Oye Antonio, por cierto ¡Es la 
primera vez en mi vida que alguien me llama para decir que 
llegará tarde a la reunión porque no encuentra el cargador del 
móvil! ¡Ja, ja, ja!
-Hay qué ver cómo ha cambiado el mundo. Esta excusa no 
hubiese existido diez años antes, ¡ja, ja!
-Fantástico sitio. Vosotros diréis: a vuestra disposición.
-Pues muy bien Miquel - le dije - tal como te comenta mos se trata de que nos cuentes tu visión sobre lo que es llegar a ser Director General y serlo, lo que representa y en especial tu opinión sobre si se puede o no llegar a Director General sin ser un cabrón...


LOS INICIOS: EL DESCUBRIMIENTO DE AMERICA
-Empiezo. A ver qué os parece. En la Universidad se despertó mi curiosidad por descubrir el mundo. Me metí en AIESEC111   y gracias a esto pude hacer prácticas de trabajo en Puerto Rico, Estados Unidos y Holanda. Estas prácticas me enseñaron mucho e influyeron un montón en mi carrera profesional.
Y apareció tu «americanismo» - le interrumpí.
-Pues sí. Quiero detenerme con especial interés en este punto porque a mí me ha marcado y me ha ayudado mucho. Aunque sé que el modelo de vida americano está cargado de defectos, valoro muchos puntos positivos. He ido aprendiendo, y esto se aplica a la vida y al trabajo en la empresa, que es bueno identificar lo mejor de cada lugar y explotarlo al máximo. De Europa tengo - tenemos - una historia que nos ha dado muchas lecciones. No se trata de llevar un montón de siglos a cuestas sino de asumirlos como aprendizaje. De los Estados Unidos, que viven de cara al futuro. Para ellos es más fácil, saben que su futuro tiene más que decir que su historia. Finalmente, de Asia el respeto por la sabiduría, por los mayores. Tres mundos que se complementan... la mejor interpretación consiste, para mí, en respetar el pasado con impulso de futuro y una actitud sabia y paciente.
Siempre me llamó la atención América y puse todos los medios para ir allí. Recuerdo que cuando era estudiante se me dio la opción de indicar tres países diferentes en orden de pre ferencia en los que realizar las prácticas con AIESEC. Yo quería ir a Estados Unidos, y mientras el resto marcó tres países 
diferentes yo marqué las tres casillas con el mismo: EE.UU... 
y ¡así conseguí una práctica de seis meses en Arthur Andersen en Nueva York! Dado que mi inglés era entonces muy elemental le pedí a mi hermano el favor de que llamase él para 
superar la barrera idiomática por teléfono... después, pensé, 
ya aprenderé.


-¿Y aprendiste inglés? ¿Te defendiste?
-Sí y aprendí mucho más que inglés. A los cuatro meses 
ya me desenvolvía con soltura. Contacté con un gran profesional al que me recomendaron ver en Miami, Josep María 
Suriol. Una comida de dos horas, de la que tengo un recuerdo 
imborrable en la que me dio una serie de consejos que me 
han resultado muy útiles durante toda la carrera profesional. 
Cinco, cinco principios de oro.
-¿Los recuerdas?
-Perfectamente. De carrerilla.
1.«Concéntrate en hacer muy bien lo que haces hoy. El 
futuro ya vendrá».
2.«A la vuelta se espera que sepas inglés y conozcas los procesos de auditoría. Se te contratará por ello».
3.«Cuando inicies tu etapa profesional, tendrás personas 
que te reportarán que serán mayores que tú y cobrarán 
más que tú. Esto no debe preocuparte».
4.«No te preocupes por lo que ganas, preocúpate por el 
proyecto. El dinero vendrá».
6.«Hasta los treinta y cinco años, el tiempo corre a tu favor. 
Dedícate a aprender. Busca a las mejores compañías y a 
los mejores profesionales. Busca proyectos que te hagan 
crecer con los que aprendas. Por lo tanto ahora no te 
toca todavía saber, te toca aprender».


-Impresionante.
-¿Y tú crees que son exclusivos de USA?
-No, sin duda que no. Pero me marcaron precisamente 
porque me los dijo uno de Barcelona, instalado en Miami, con 
unas «formas» muy americanas. Su sistema educativo no tiene 
nada que ver con el nuestro... Cuando 15 años más tarde, ya 
trabajando en Frito Lay, me desplacé con mi mujer y mis hijos 
a vivir allí, me quedé sorprendido del modelo de enseñanza.
La materia «estrella» del curso de mi hijo Víctor, entonces 
con cuatro años, era... «self confidence», ganar confianza en 
uno mismo... ¿Cómo lo hacéis? - Les pregunté. «Les hacemos 
hablar delante de los demás, tomar pequeñas decisiones (decision making) y resolver pequeños problemas (problem solving) 
jugando». Impresionante. Para mi hija de siete años el planteamiento fue muy similar. Le añadían el factor investigación 
(research). ¡A mí no me habían enseñado nada de eso! Aprendí 
las capitales y los países que ya no existen... ¡Ja, ja!
-Totalmente de acuerdo contigo Miquel... A pesar de que 
recuerdo que al menos a mí me hacían recitar poesías delante 
de los demás.
Vale, pero te digo la diferencia. Aquí, cuando apareces 
delante de los demás, hay una tendencia general a encontrar 
el fallo. Aquí te esfuerzas en no equivocarte, allí te esfuerzas 
en comunicar. Allí el ambiente entre los alumnos era «you can 
do it».
-Está claro que te marcó mucho América. Reconozco 
muchas de las cosas que dices en mi experiencia en Nueva 
York, trabajando en Media Planning... Son como naturales y 
prácticos. Pragmáticos. No le dan vueltas a las cosas - interrumpió Sofía.
-Exacto. Y el gran error es que confundimos el idioma 
con la cultura, la lengua con la forma de ser y de vivir. Inglés, 
en este caso americano, no es sólo idioma. Es una manera 
de entender el mundo. Desde pequeños los educan diferente y totalmente orientados a la actividad profesional, empresarial. 
No quiero extenderme mucho más sobre esto pero me parece 
muy importante para que se entienda cuál es mi manera de ver 
las cosas en la empresa. Hablando con mi hija Silvia que entonces tenía 7 años, me di cuenta de las diferencias de los modelos educativos de España y Estados Unidos. Por ejemplo, allí el 
profesor pregunta en clase... «A ver, vamos a hablar sobre Kennedy ¿Quién era Kennedy?» y diez manos se levantan, conscientes de que tienen que participar. Aquí el profe en muchas 
ocasiones va a pillary el tema se plantea de forma distinta: «A 
ver ¿Quién era Kennedy? A ver, ¡tú! ¿Quién era?» Polos opuestos. Participación frente a vigilancia, supervisión - si hablamos del mundo de la empresa - frente a control... Y aquí ya 
entramos en tema...


PRIMERAS EXPERIENCIAS PROFESIONALES: EN BUSCA DEL NORTE.
Empecemos por el principio. Mi primera experiencia profesional de verdad fue en Peat MarwicV'].   Tenía interés en estar en una empresa grande y formar parte de un equipo. Intuía que allí podría aprender de empresas y sectores diferentes. Entré en la recién iniciada División de Consultoría, lo que derivó en proyectos de procesos y sistemas.
-¿Tú en informática? ¿en sistemas de información?
-¿Y por qué no? Yo no sabía bien lo que quería. Para mí fue como una plataforma... Tuve además unos jefes y unos compañeros excelentes. Suerte. Recuerdo muy bien el día que presenté el informe de mi primer trabajo a mi supervisor. Sin mirarlo me dijo: «Miquel vas a ver muchas correcciones pero no te sientas mal por ello: es más fácil corregir que crear». Excelente lección. Una de las primeras. Tu obligación como 
directivo es mantener lo más alta posible la autoestima de tu 
gente.


-¿Cuánto tiempo estuviste en KPMG?
-Poco, no llegó a un año. Mi formación y mi vocación eran 
más bien comerciales. Mercado, productos, consumidores... 
Por eso me incorporé a Gallina Blanca como Product Manager, 
donde comencé en lo que ha sido hasta ahora mi mundo. Compañías de gran consumo, comercial, marketing, los consumidores, incertidumbre sobre lo que vendrá. Prever necesidades 
y analizar como satisfacerlas. Adelantarse al futuro. Estuve tres 
años aprendiendo mucho de previsiones, proyecciones, comportamiento de consumidores. Aprendí mucho de técnicas 
de investigación de mercado y empecé a comprobar lo importante que es trabajar en equipo. La clásica competencia entre 
marketing y ventas... y que investigar en serio es la clave para 
tomar buenas decisiones en marketing.
-O sea que ¿en Gallina Blanca descubriste el marketing?
-Sí, totalmente. Allí descubrí el marketing. Pero me surgió la oportunidad de trabajar en Pepsico donde desarrollé mi 
carrera en el marketing y las ventas. Recibí una oferta de Pepsico y pensé que aceptarla me permitiría conocer en directo el 
marketing de otras compañías y además entrar en una organización donde se contemplara la posibilidad de desarrollar una 
parte de mi etapa profesional en Estados Unidos.
Tenía claro que quería dar el paso. Estaba bien en Gallina 
Blanca: era Product Manager, tenía un jefe extraordinario y 
estaba seguro en mi trabajo. Pero la oportunidad que me ofrecían era muy atractiva. Así que cuando fui a decir a mi jefe que 
me iba a Pepsico empecé a preguntarme «¿Cómo afronto una 
posible contra oferta?» «¿Y si me dicen que me quede?, ¿Y si me 
ofrecen la Dirección de Marketing? ¿Me quedaría, o no?» Tras 
darle muchas vueltas lo tuve claro. «No. No me quedaría, porque no estoy preparado y porque quiero algún día trabajar en Estados Unidos». De todos modos, al final ninguna duda, porque no me ofrecieron la dirección de marketing.


En Pepsico trabajé durante 10 años, en dos etapas. Primero 
siete años en España, entre Marketing y Ventas, participando 
en el diseño y lanzamiento de nuevos productos, planteamientos a clientes, buscando nuevos canales de venta, procurando 
hacer mucho ruido en el mercado con pocos recursos y utilizar 
un montón de recursos intangibles que bien gestionados, son 
enormes: la comunicación, la flexibilidad, dedicación, ganas, 
disfrutar, escuchar, crear buen ambiente. Fundamental. Product Manager, Key Account Manager, Director de Desarrollo 
Comercial, Director de Vending, Director de Trade Marketing. 
Gestión de personas. Fui haciendo carrera aunque eso cuando 
eres joven es más fácil. Las promociones son mucho mas rápidas ya que se basan más en skills técnicos, y además los jefes 
son más jóvenes y también quieren correr. Y de ahí que subiera 
rápidamente.
La segunda etapa fue en Estados Unidos. Lo recuerdo como 
si fuese hoy. Llevaba siete años en Pepsico y no estaba consiguiendo uno de los propósitos iníciales al incorporarme a 
la compañía: poder realizar una etapa profesional en Estados 
Unidos. Recuerdo que en una reunión con el Director General 
de la compañía, aproveché para recordarle mi interés en ir con 
la compañía a Estados Unidos y fue a los pocos días de aquella 
conversación que Roger Enrico, CEO de Pepsico invitaba a desplazarse a uno de los directivos españoles a trabajar en Estados 
Unidos como parte de un programa llamado «Designate».
UN DIRECTIVO AL MANDO DE UNA FURGONETA 
DE REPARTO.
El Director General de España me llamó y me ofreció la oportunidad. El hecho me confirmó que las oportunidades casi siempre hay que ir a buscarlas. Difícilmente vienen a ti. En 
Diciembre de 1993 me fui con mi mujer y mis hijos a vivir a 
Princeton, NewJersey.


El programa era una excelente idea. Consistía en «invitar» 
a 50 ejecutivos de todo el mundo para aprender «in situ» la 
estrategia y ejecución de la compañía. Se trataba de aprender 
la estrategia para aplicarla, de vuelta, a tu cultura.
El programa tenía varias fases: Tres meses en ruta como 
vendedor de los diferentes canales y grandes superficies, tres 
meses en el canal «tradicional» de supervisor de cinco rutas y 
seis meses más de jefe de ventas de zona con responsabilidad 
sobre sesenta rutas. Fue una auténtica inmersión. Me levantaba cada día a las cuatro de la mañana para llegar a las cinco a 
la delegación, cargar el camión y hacer la entrega de producto 
en el primer cliente a las seis. Ya cuando iba solo en la ruta, me 
levantaba a las 2. Viví en Enero de 1994, diecisiete tormentas 
de nieve en las que ningún vendedor dejó de llegar nunca a la 
delegación para iniciar su ruta.
-zTeníais que vender o simplemente acompañabais a los 
vendedores?
-Las dos cosas. Una experiencia inolvidable, buena para 
contar. Primero acompañado y luego íbamos solos. Durante 
las tres semanas de «acompañante» todo me parecía fácil: 
ordenar el producto, conocer a los clientes, gestionar el punto 
de venta, relacionarte con el personal de la tienda, empujar el 
producto... Yo estaba muy tranquilo, iba en el camión de copiloto, un poco sobrado, leyendo el Wall Street Journal y convencido de que cuando fuese solo lo haría estupendo...
-tY no?
-Llegó el lunes en el que iba a sustituir al vendedor que 
había acompañado que se iba de vacaciones y como cada día 
llegué a la delegación a las cinco, como cuando acompañaba 
en la ruta. Bien. En vez de cargar los productos en los cuarenta 
y cinco minutos habituales, tardé dos horas, llegué al primer cliente a las ocho de la mañana y en vez de tardar los treinta 
minutos que el vendedor dedicaba a cada tienda tardé el doble: 
¡una hora!. Cuando acabé con el primer cliente y ya estaba a 
medio recorrido hacia el siguiente, me di cuenta de que todavía tenía en el bolsillo las etiquetas de precio que se suponía 
que tenía que colocar en el lineal ¡era lunes y había que cambiar los precios!. Vuelta atrás para colocarlos. Con los precios 
actualizados reemprendo la ruta... y nuevas experiencias, ya 
empezaba a intuir que sería un día largo, muy largo... Al atravesar la vía del tren se abrió la puerta trasera del camión y cayó 
a la carretera el carro que utilizábamos para llevar los productos del camión a la tienda. Lo vi por el retrovisor. Recuerdo que 
era de color verde. Todavía lo veo. Coches parando para no 
arrollar el carro. Yo bajando a toda velocidad disculpándome, 
para recogerlo y evitar cualquier mal mayor. Carro de nuevo 
en el camión. Puerta bien cerrada, y en marcha de nuevo y a 
continuar con la ruta. Llegué agotado a casa a las ocho de la 
noche. Directamente a dormir, porque decidí adelantar horarios para asegurar el servicio a los clientes. A partir de entonces, por si acaso, me levanté a las dos.


Aquello fue una auténtica cura de humildad. Un día de 
muchas lecciones. La más significativa, es que aprendí a valorar el trabajo del vendedor y me di cuenta de lo importante 
que es valorar el trabajo de los demás, aunque lo hagan de 
una forma fácil y sencilla, no significando ni que sea fácil ni 
sencillo.
-¿Algo pues, que ha marcado tu vida y la relación con tu 
equipo?
-Sin duda. Humildad y respeto al trabajo bien hecho aunque sea rutinario... Acabé de convencerme de todo esto en 
China. Después de NewJersey me desplacé a la central de Pepsico Internacional en Sommers, Nueva York, para colaborar 
en un proyecto en China, donde pasé dos semanas cada mes 
durante los siguientes seis meses. Y en ese tiempo confirmé que no hay una única forma de ejecutar, hay que adaptarse al 
tipo de clientes y de consumidores...


-Recomendarías entonces la inmersión de todo el equipo 
de la central en tareas más de campo como la venta o la visita 
a clientes, trabajar en almacenes...
-Sin duda. Ver las cosas desde la perspectiva de la gente 
que trabaja contigo... pero también de tu entorno, ir a otros 
países. Quedarte en tu despacho te vuelve cómodo. Prismas 
diferentes, cambiar... y activar todos los mecanismos posibles 
para evitar la monotonía y lo rutinario...
-Luego Bimbo...
-Bueno primero, vuelta a Barcelona, como Vicepresidente 
de Nuevos Negocios en Pepsico, para aplicar lo aprendido, en 
estrategia, cultura americana... y luego, al año y medio, Bimbo
PRESIDENTE Y DIRECTOR GENERAL
-Bimbo sí. Impresionante. Todo lo que había aprendido en 
Pepsico aplicado a la empresa líder en pan de molde. Viví 
adquisiciones, lanzamientos exitosos y otros que no lo fueron, 
una actividad intensa y, después de cuatro años como Vicepresidente de Marketing y Ventas, llegó la oportunidad de poner 
en práctica mi «modelo» de gestión a partir del año 2001 en 
que me nombraron Presidente.
-¿Era tu meta?
-Me siento afortunado por haber llegado a ser Presidente 
de una compañía de gran consumo. He tenido la suerte de 
tener mentores y jefes excelentes que me han dado muchas y 
muy buenas razones para admirarlos. Y también de mi equipo, 
de la gente que ha trabajado conmigo. Admiro a los que se han 
ganado el derecho de ser admirados por lo que hacen, a los 
que han hecho cosas que permiten el aprendizaje de los demás 
y que hacen cosas memorables. La vida al fin y al cabo es la suma de cosas y momentos memorables. Con impactos muy 
breves que generan situaciones extraordinariamente memorables. Un gran partido de futbol son 90 minutos, un anuncio 
son 20 segundos, pero lo importante no es lo que duran sino 
todo el tiempo que los recuerdas.


Es imposible parar a Miquel. Habla y habla. Entusiasta siempre. Ni Sofía ni yo somos capaces de encauzarle. Llevamos casi 
dos horas con él y no hemos centrado el balón en nuestro objetivo. Él lo sabe porque ha preparado muy bien el terreno de 
juego.
-Miquel, hablemos ahora de tu época de Presidente, de 
Director General. De si has tenido que ser o actuar como un 
cabrón para llegar a donde querías.
-Bien. Dejadme que os cuente el primer momento, creo 
que es ilustrativo. Estaba en un funeral y cuando subí al coche 
me encontré con trece llamadas de Xavier Argenté, excelente 
Presidente y Director General de la compañía. «¿Qué pasa 
Xavier? ¿Urgente? ¿Problemas?» - le pregunté.
-¿Cuánto tardas en llegar a la oficina?
-En media hora. (Me pareció muy hábil preguntar cuánto 
tardaría en vez de ¿dónde estás?. Sin presiones innecesarias 
todo funciona bien, procuro hacerlo con la gente que trabaja 
conmigo y con mi familia).
-He aceptado una oferta de Caprabo.
Me quedé callado.
-¿No me felicitas?
-Sí, sí, me has cogido en un mal momento, saliendo de un 
funeral... ¡Enhorabuena!
-Escucha. Les he dicho que si no te nombran a ti se equivocarán y que si no lo hacen, es posible que te vayas de la compañía. Nos vemos tan pronto llegues y te cuento.
Cuando llegué Xavier estaba reunido con Kevin Oliver, Vicepresidente de Recursos Humanos de la compañía matriz de 
Bimbo en Estados Unidos, pieza importante en el proceso de sucesión que se iba a iniciar inmediatamente. Llegué, saludé, 
me senté en la mesa y después de un silencio que me pareció 
eterno me preguntó:


-¿What do you think?
-Con la confianza que Xavier Argenté había depositado en mi le dije (creo que textualmente): «First of all, I am ready to take the position. Second, my suggestion is that you make a fast decision. It's key not to leave a company without a leaderfor a long time and third, whomever you appoint for the position, you have to trust him/ her 100 %». 171  
EL ROL DE DIRECTOR GENERAL
-Miquel, un tema sobre el que he dado varias vueltas. El mundo es fundamentalmente democrático, las instituciones y asociaciones también. Las escaleras de vecinos... ¿Por qué no las empresas?
-Es verdad que a los Directores Generales no se les escoge de forma democrática, pero hay un proceso interno por el que los socios escogen su consejo y éste toma decisiones. Todo el proceso está orientado a escoger al mejor profesional para que pueda maximizar el resultado de la empresa. Hay mucho en juego, resultados, puestos de trabajo, futuro, capital, imagen... Siempre hay un grupo de gente que escoge, que elige, buscando al que consideran mejor.
Tengo muy claro que las empresas no son de los Directores Generales. La empresa es de los propietarios y nosotros estamos para hacer lo que nos toca hacer en cada momento. Esto pasa en todos los niveles de la organización. Un ejemplo típico es el de ventas, cuando se reasignan mercados, y el comer cial de una zona exclama: «No puede ser. Valencia es mío». 
Nada es nuestro, solo la responsabilidad de hacer bien nuestro trabajo.


-¿Cuáles son las habilidades principales que hay que tener 
para ser un buen Director General?
-Cuando eres Presidente o Director General te das cuenta 
de que no puedes saber de todo. Tienes que sumar tu propio 
conocimiento al de los demás. Rodearte de gente competente 
que sepa de lo que no sabes. Creo que es fundamental saber 
captar el talento y trabajar bien con él.
Un segundo apartado, que creo esencial, es el de tener la 
habilidad de manejar al mismo tiempo la mano derecha (técnica, analítica - hard skills-) junto ala mano izquierda (saber 
llevar los temas - soft skills-).
-¿Y puede aprenderse? ¿Cómo se hace?
-Muchos lo aprenden. Los hay que lo tienen más innato 
que otros, en todas las posiciones y en todas las edades. Pero 
hay que ponerse. Es algo que no se compra, pero se aprende. 
Aunque no es fácil. Hay cursos que contribuyen a reforzar 
determinadas capacidades, tanto de la mano derecha como 
de la izquierda. Las dos capacidades merecen la máxima atención y muchas veces dedicamos mucha inversión en tiempo y 
dinero a la primera y esperamos que la segunda vaya aprendiendo sobre la marcha. Pero no debería ser así.
De hecho, lo que ocurre es que en un momento determinado te encuentras en una silla sentado frente a tu mesa, en un 
despacho distinto. Tú solo. Una nueva experiencia, una nueva 
posición. Y en ese instante tienes que olvidarte de la anterior. 
Cuando llegas a un nuevo nivel, hay que delegar inmediatamente en el siguiente. Creo que es un tremendo error tratar 
de invadir las competencias del financiero, comercial o de operaciones, tan solo porque tú ocupaste la posición con anterioridad. Olvídate, ya pasó. Ahora a por lo nuevo.
Insisto, es muy importante y es algo que debemos enten der todos, los jefes y los subordinados. Os pongo un ejemplo. 
Cuando fui nombrado Presidente de Bimbo vino a verme la 
Vicepresidenta de Marketing para revisar una campaña publicitaria antes de ponerla en marcha. Le dije que yo no la revisaría, que era ella quien tenía que decidir porque era «su» 
campaña. «Tira adelante. Evaluaremos los resultados y si es 
necesario te ayudo a definir las líneas de la próxima en base a 
los resultados de ésta, pero tú eres la responsable.»


NO ES NECESARIO SER UN CABRÓN
-Ahí ella quizá pensó que tú eras un cabrón...
-No lo creo. Es muy importante que todos en una empresa 
sepan qué se espera de ellos, por esto creo que la claridad evita 
que seas un cabrón... otra cosa es que la persona que trabaja 
contigo lo piense...
-Hablemos más de los cabrones... al fin y al cabo es de lo 
que va este libro... - insistía Sofía, impaciente, viendo que el 
tiempo se nos iba.
-Vamos allá. Primera idea. Las personas que trabajan en la 
compañía se comportan miméticamente. De ahí el riesgo de 
ser o comportarte como un cabrón. Si el CEO es un cabrón es 
muy posible que todo el equipo tienda a serlo también.
Prefiero pensar en positivo. Si el CEO es puntual toda la 
organización tenderá a serlo. Prefiero lanzar mensajes positivos. Creo en el buen rollo.
-¿Puedes poner un ejemplo? ¿Aterrizar un pelín más en el 
asunto?
-Vale... Existen muchos modelos de gestión. Veamos... en 
ventas. Siempre que he ido de ruta con un vendedor, él lo ha 
sabido previamente. Esto genera dos mensajes. Uno, el de la 
mano derecha, analítica, que viene a decir «ha ido a comprobar 
que la ruta es eficiente». Dos, el de la mano izquierda: «está ahí porque respeta a su gente, respeta a la gente que está en el área 
comercial». Creo que como Presidente de una empresa tienes 
la obligación de transmitir valores con sutilidad. Yo, por ejemplo, he utilizado muchas veces la tercera persona - incluso con 
mis hijos-. Creo que es más efectivo comentar una evidencia 
cierta: «¿Sabes que Antonio ha tenido un accidente grave conduciendo su moto por no llevar casco?» en vez de repetir una y 
otra vez, «ponte el casco» o «¿Has visto que bien está esa estantería con los sobaos arriba? ¿Qué te parece?» Una pregunta 
provoca diálogo que lleva al propio vendedor a sugerir mejoras 
sobre su propio trabajo. Creo que es mucho más potente crear 
un entorno en el que cada uno encuentre soluciones a que te 
las impongan a palo seco. Provocar la reflexión, el pensar.


-¿Y si no te entienden?
-Existe ese riego, claro. Por eso has de procurar hacerlo 
bien. Pero creo que es mucho más efectivo, es mucho mejor 
hacer pensar que decir. Mucho mejor, sin duda. También hay 
que buscar el momento adecuado. Creo que en el títe á tétefunciona. Creo que has de ser prudente y respetuoso a la hora de 
decirle a alguien que algo no funciona. Me gusta reconocer en 
público y corregir en privado.
-Más...
-Otra fórmula que funciona, que la han utilizado conmigo 
casi todos mis jefes: más que decirme las cosas me han preguntado. Una respuesta a una pregunta siempre da muchas pistas: si 
respondes con seguridad, si dudas, si inventas,..., contrastamos 
conocimiento, fiabilidad, actitud y confianza. Es bueno tenerla 
de verdad y transmitirla. Si pregunto a un vendedor: «¿Qué te 
parece como está colocado el producto en este lineal?» y duda, 
confunde o te convence en su respuesta, calibraré su conocimiento, 
actitud y confianza en la gestión de ese cliente.
-Entonces...
-Déjame unir dos conceptos. Es muy bueno positivar y tratar que la gente no se sienta mal de antemano y crea que «he estado trabajando muchas horas y ahora van a decirme que 
está mal». Lo he comentado antes, Juan Leñador, mi primer 
Jefe en Peat Marwick me lo dijo: «Es más fácil corregir que 
crear». Hay que hacer entender al que hace las cosas que lo que 
ha hecho, aunque no esté perfecto, si hay esfuerzo y ganas, es 
muy valioso.


-Sigo creyendo que mucha gente no entiende muchas veces 
las sutilezas... y que valdría más ir directo...
-Considero que no se trata de corregir, se trata de reconducir. Y el verdadero aprendizaje lo tenemos cuando nos hacen 
reflexionar sobre algo, no cuando nos lo dicen, sin más. Lo primero se recuerda. Lo segundo se olvida. Maticemos. Es clave 
centrarse en lo importante. No vas a estar todo el día pensando 
en lo que debes o tienes que decir. Se trata de establecer diálogo en vez de dar órdenes. Hacer pensar, haciendo las preguntas adecuadas. Es bueno esperar participar en un diálogo 
con alguien en vez de esperar recibir órdenes.
ALGUNAS LECCIONES APRENDIDAS
-¿Guante de seda en mano de hierro?
-Algo así... Siempre he admirado a la mayoría de mis jefes. 
Cuando no los he admirado, he procurado cambiar de posición. Y de las muchas lecciones aprendidas me quedo con tres. 
Primero, la del valor del ejemplo. Hay que conseguir que las 
cosas importantes que salgan de la boca del CEO, se conviertan en vocabulario para la empresa. Si crees que es importante 
la innovación, pregunta sobre innovación. O crea un comité de 
innovación en el que el responsable jefe sea el Director General. Antes he hablado también de la puntualidad, si forma 
parte de lo que cree el Director General, éste debe ser prepuntual y llegar el primero a todas las reuniones. Hay que ser 
coherente y predicar con el ejemplo.


Otro de los grandes aprendizajes ha sido el de la sinceridad, 
ser claro. Sea cual sea la consecuencia. Ser claro lleva aparejado el premio. Pensad en el deporte rey en USA, el beisbol: 
«Three strikes, you re out» (tres fallos y estás fuera). Lo mismo 
aplica en el mundo de los negocios, al menos en las empresas 
americanas. El mensaje está claro: si no alcanzas los objetivos, 
puedes estar fuera.
Y en tercer lugar otro muy ligado a este. Admiro a mis jefes 
porque me han hecho pensar. Yo también quiero hacer pensar 
a mi equipo. Yo participé en la elaboración de la estrategia 
de Bimbo cuando era Vicepresidente. El Director General 
me involucró, me hizo participar y pensar y cuando tuve que 
implantar el plan yo entendía los «porqué». Importante. Hacer 
pensar a tu equipo te permite dar continuidad a la empresa y 
dar carrera a quien tiene ganas. Si no pensamos, mal.
¡Las diez y media! Miquel no paraba de ametrallarnos con la 
iluminada narración de sus vivencias.
-Je parece bien que vayamos a cenar?
-Ok. Vosotros mandáis... ¿Vamos bien? ¿Interesante? 
¿Poco, mucho, demasiado?
-Todo ok, Miquel. Estupendo.
Bajamos hasta el comedor. Estuvimos hablando durante 
unos minutos de temas de pura cortesía mientras pedimos la 
cena. Incansable.
-¿Seguimos?
-Adelante. No tengo prisa. En dos horas que sepáis que es 
mi cumpleaños.
-Me ha gustado mucho - dijo Sofía - lo de hacer pensar. 
Creo que tiene mucho que ver con lo del equipo... ¿Qué puedes decirnos de esto Miquel? ¿Qué importancia tiene el equipo 
para el CEO no-cabrón?


EQUIPO
-Tener un buen equipo es im-pres-cin-di-ble. Sería una completa irresponsabilidad del accionista dejar la responsabilidad 
de la compañía únicamente en las manos de una sola persona, 
el Director General. Hay que repartir el riesgo, asegurando 
que el Director General trabaja codo con codo con excelentes 
profesionales que dan apoyo y hacen pensar al propio Director General. Clave, sin duda, para el buen funcionamiento de 
cualquier compañía.
En mi caso, siempre he tratado dar cancha a mis subordinados, que simplemente consiste en que cumplan lo que dicen 
y que sean coherentes. Les doy libertad pero soy muy claro. 
Siempre he tenido con mi gente un trato reciproco. Cuando 
despachamos y ellos me explican su mundo - como van las 
fábricas, las ventas, las finanzas... - yo les explico como va la 
empresa y cuales son las prioridades y la agenda. La dirección 
debe ser un diálogo y no un monólogo.
-¿Has creado siempre tu propio equipo? ¿Te has quedado 
con el de tu predecesor?
-Interesante... Cuando me fui de Pepsico decidí no llevarme a nadie. ¿Incoherencia?. No. Quería tener la libertad de 
que si mi carrera en Bimbo no iba bien no tuviera otras personas vinculadas a mi decisión. ¿Y si no me hubiera ido bien y 
hubiese tenido que abandonar la compañía? ¿Qué pasaría con 
ellos?
Por otro lado, tuve que hacer un sobreesfuerzo para trabajar 
con el equipo que ya estaba. Creo que cuando llegas de nuevo, 
con un Comité de Dirección ya creado, tienes que iniciar un 
proceso tranquilo, sin agresividad innecesaria pero dejando 
de entrada muy claras cuáles son las nuevas - o no - reglas 
de juego. Decir lo que piensas y lo que esperas de cada uno, 
ganarte su confianza y acabar teniéndola de ellos. En mi caso ha funcionado. Si no fuera el caso, lo mejor es ser consecuente 
y cambiar las personas.


-¿A cuánta gente has despedido? ¿Cuántos tú directamente y cuántos indirectamente? ¿Fue difícil?
-Directamente, a tres personas. En todos los casos el motivo 
ha estado relacionado con su falta de competencia para ocupar 
el puesto. Mantener a alguien que es incompetente en su puesto 
de trabajo es una estafa para la empresa y para la persona. Hay 
que hacer todo lo posible para que las personas desarrollen su 
máximo potencial. He procurado decir siempre lo que pensaba a las personas que yo creía que no iban a promocionar. 
Es totalmente insano dejar creer a la gente que puede subir 
cuando tú sabes claramente que no va a ser posible. Esto sería 
ser claramente un cabrón.
-¿De quién es el futuro? ¿En qué crees que ha cambiado 
la posición del CEO de hace veinte años respecto a la de hoy y 
frente a la de los próximos veinte años?
-Antes, en cierto modo, la autoridad y el poder te venían 
dados y hoy te los tienes que ganar. Se esperan cosas de ti. Tienes que vender y tu gente comprar. Lo que no ha cambiado es 
que el Director General sigue marcando la agenda de lo que 
hay que hacer y cómo en función del entorno. Y el entorno es 
cada día más cambiante. Ahí puede que esté la diferencia del 
presente y el futuro, la velocidad del cambio.
FINAL
Son ya las doce y cuarto de la noche, intensa noche plagada de 
anécdotas que provienen de hechos reales vividos por Miquel.
Sofía y yo nos miramos agotados y decidimos vía fondo del 
ojo que ya sólo queda la parte final. Las preguntas de la lotería, 
de las situaciones y personajes que le hubiera gustado vivir, la 
gente que le gustaría invitar a cenar. También las asociaciones de palabras. Cansado o no, Miquel ha hecho mayor esfuerzo 
en esta parte que en las cuatro horas anteriores. Quizá porque 
es un hombre previsor y había preparado extraordinariamente 
bien la entrevista y las preguntas por sorpresa, le han pillado, 
eso, un poco por sorpresa.


Acaba escogiendo el Rey de copas de la baraja porque asocia el palo a celebración, satisfacción y reconocimiento. «Digamos que las copas», dice Miquel «tienen mucho que ver con 
momentos memorables».
Y de todos los de la entrevista nos quedamos con «el día en 
que mi madre me entregó un manuscrito (de texto conocido 
pero impactante) de mi padre que, decía: «Cambia las cosas 
que puedas cambiar, acepta las cosas que no puedas cambiar y 
ten la sabiduría para entender la diferencia». Esto es perfectamente aplicable a la empresa y probablemente el mejor principio que he aplicado durante todos estos años».
Por cierto, nos despedimos pasadas las doce y olvidamos felicitarle en su aniversario. ¡Felicidades Miquel!


ENTRE NOSOTROS 
(JUSTO DESPUÉS DE LA ENTREVISTA)
-Muy diferente a Doménec... Coherente y claro pero no siempre directo. En su vida profesional ha logrado lo que buscaba. 
Hasta el final... ¿cómo? Marcándose unos objetivos claros, 
mirando hacia adelante, detectando oportunidades y probablemente ganándose a mucha gente con su simpatía.
Y desarrollando algo que no todos tenemos: un radar de 
oportunidades. Fíjate con el proyecto Designate... «¿Quién 
quiere apuntarse?». Paso al frente.
-Exacto... y ahora, revisando las respuestas del cuestionario y el test... veo que están muy alineadas con lo que estamos 
diciendo...
-¿A ver?
-Por ejemplo, Miquel asocia perseverancia a esfuerzo. 
Not bad como diría él. Nada gratis. Ideas claras, objetivos y 
esfuerzo... o sea, primero teniendo claro lo que se quiere - o 
al menos lo que no se quiere - y luego actuando en consecuencia. Si revisamos las decisiones más difíciles que ha tomado en 
su carrera estas han sido los cambios de trabajo: de marketing 
a ventas, ir a Estados Unidos con su familia y aceptar la propuesta de Bimbo.
-Es decir... la oportunidad se le presenta y la toma...
-¡Pero no alegremente! Cada decisión supuso asumir 
riesgos y riesgos importantes. De hecho, cuando ha escogido comensales para cenar ha optado por Churchill... quizá 
porque tuvo que tomar muchas decisiones difíciles, asumió 
riesgos...
-...Y supo conciliar. Yo creo que eso, estar entre la gestión 
de personas y la política, le gusta. Acuérdate del acento que 
nos ha puesto al principio sobre la Asociación de Estudiantes... o el momento en que aceptó ser Presidente de Bimbo: 
«I 'm ready».


-Lo que ha quedado muy claro es que América es una constante. Eso le ha llevado a desarrollar una carrera profesional 
en la que el idioma es clave.
Y más hace unos cuantos años... un españolito repartiendo 
snacks en furgoneta mientras leía prensa salmón... ¡Hace 
quince años!
-Entender otra cultura a través de su idioma ha sido sin 
duda una de sus ventajas competitivas. Mira por dónde creo 
que debió empezar a aprender inglés cantando las canciones 
de Paul McCartney.
-Claro... ¡a quien invitaría a cenar! ¡Lo ha dicho! ¡Pero es 
inglés!
-Es igual, inglés o americano. El detectó que podía ser un 
activo muy importante en su desarrollo profesional.
-¿Qué más te ha llamado la atención?
-Admira a todos sus jefes. A todos sin excepción. Le han 
ayudado a aprender.
-¿Suerte?
-Suerte y ganas de aprender
-Sí, Miquel irradia ganas de aprender...
-Cuando le hemos preguntado por personas inspiradoras 
ha mencionado a 11 de sus jefes... Un buen jefe debe ser una 
inspiración... te ayuda a crecer...
-De quien ha hablado es de Xavier Argenté. Le conocí en 
una presentación cuando él era Presidente y desde luego me 
pareció que es de los que hace y deja hacer... ¿Podríamos decir 
que ha sido un buen «gestor» de su buena suerte?
-Que no hayas tenido un jefe cabrón en tres empresas y en 
más de veinte años es mucha suerte...
-O no... ¡Quizá lo eran pero él explota y apoya lo positivo! 
Creo que Miquel ha sabido sacar lo mejor de cada persona, 
haya sido jefe o colaborador...
-Me ha llamado mucho la atención la asociación que ha 
hecho entre la palabra «equipo» y la palabra «fuerza»... o su ecuanimidad al asociar «derechos» a «obligaciones» y viceversa. Como decía, nada gratis.


-Puedo añadir otro tema que no ha salido mucho en la 
conversación y sin embargo creo que ha discurrido siempre a 
su lado: la innovación... Recuerdo la del pan sin corteza, una 
auténtica bomba.
-Tienes razón... no ha salido en la conversación y sin 
embargo asocia claramente «innovación» y «liderazgo» y nos 
ha dicho - acuérdate - de que si hubiese de inventarse un 
Nobel sería el de Innovación y se lo concedería a Steve Jobs. 
Innovador, líder y americano.
-...Y trabajador... (lo digo por lo de Jobs)
-Chiste fácil - atajó Sofía - Pero sin duda Miquel cree en 
la innovación pero también en la gente trabajadora.
-Debo estar ya cansado... pero rebobina y comprobarás 
que efectivamente ha estado en empresas que se han caracterizado por el lanzamiento de productos nuevos...
-En cualquier caso, muy interesante. Un apasionado... Yo 
creo - me tiro a la piscina - que aunque cada lector sacará 
sus propias conclusiones después de leer la entrevista, la mía es 
que Miquel ha trabajado para dejar legado.
-¿Legado?
-Sí, legado. Cada uno en su época, en su situación, en su 
dimensión y en su entorno, pero las personas y situaciones que 
ha escogido en las sofiadas son únicas, rompedoras y que han 
dejado legado: Miguel Ángel (y la Capilla Sixtina) los arquitectos del Louvre o el Apple Store de Nueva York...
-Yo creo que Miquel ha llegado a donde quería llegar. Y 
después se ha dado cuenta... y cuando mira atrás y se muestra 
satisfecho de la historia.
Hasta el momento una historia magnifica... y ¡todavía no ha 
llegado el final!.
-Tienes razón... Hará más...
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CONSEJERO DELEGADO DE KELLOGG'S[B]
8 Actualmente Director General Prisa Brand Solutions.
BILL DERRENGER: «TRABAJAMOS CON EL SER, PERO NOS SERVIMOS DEL NO SER» [97  
A Bill lo conozco muy poco. De oídas hace tiempo y con mucho más detalle hace escasamente tres meses. Sin embargo, el flechazo emocional fue inmediato. No sé decir porqué. Quizá tenga algo que ver con lo que cree, hace y predica. Entusiasma. Quizá es lo que de forma fácil calificamos de una persona carismática. Puede ser. O no. Porque lo que sí he comprobado todas las veces que he tenido la oportunidad de estar con él es que es de verdad. Dice lo que piensa. Sin vergüenza. Su elocuencia procede de la ilusión por hacer cosas. Cosas grandes que tengan trascendencia en la empresa y en la sociedad.
Es la única persona que he conocido (y ya cumplí los cincuenta) que habla de «magia» cuando describe a una persona que toma decisiones, hace cosas y obtiene resultados. La única que me ha hablado, desde el mundo blindado de los directi vos y los empresarios, de que es imprescindible tener o crear 
sueños para ser feliz. La única, insisto, que me dice que es un 
ser sensible, que quiere a las personas y que practica lo que él 
llama el cariño auténtico.


Ha sido Director General muchos años. Ha tenido que reestructurar y despedir a muchas personas (la mitad de su departamento de marketing hace un año) pero está convencido de 
que se puede dirigir una gran empresa sin ser un cabrón. Y 
eso que él ha tenido que luchar mucho. Desde cero. Costeó 
sus estudios trabajando mucho y supo lo que era no tener un 
solo dólar en el bolsillo. Él quiere ser «buena persona» (en sus 
palabras) en vez de ser un cabrón. Ser buena persona significa desear el bien para los demás. Y él quiere que esta forma de 
ser y de hacer se expanda. Sueña con ir muy lejos y llevarnos a 
todos con él.
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PREMONICIÓN: EL MUNDO AL REVÉS
Con Bill habíamos cerrado cita en Madrid. «En el hotel Hesperia» - nos dijo - «porque a las doce he de salir camino a 
Valladolid».
No fue fácil levantarse a las 5:00 AM después de la intensa 
velada con Miquel el día anterior. Con Sofía nos encontramos 
en la estación a las 6:00 AM con un escueto «Buenos días». 
Sofía es mujer de noche y yo hombre de día (ante lo cual puede 
imaginar el lector que hubo muy poco discurso). Me molesta 
muy poco levantarme pronto y sí en cambio mantenerme en 
vigilia por la noche. Habíamos reservado unos billetes en el 
AVE que tenía prevista la salida a las 6:30h. Directos a la capital del Reino de España. Fuimos solos en el vagón de cola. 
Sofía dormitando y yo releyendo las notas del día anterior y 
marcando en rojo o con asteriscos las frases de mayor interés. 
Llevábamos tan sólo dos entrevistas y ya nos sentíamos - lo 
hablamos - noqueados emocionalmente por la gran disponibilidad, sinceridad y apertura de nuestros entrevistados... «Pues 
hoy nos espera un día de contrastes» - comenté a Sofía«Bill el iluminado y líder y después Ricardo, hombre práctico 
y cumplidor». No las teníamos todas. A las 10:00h Bill y a las 
14:00h Ricardo en un restaurante muy cerca de la calle Orense y próximo a las oficinas de Dia% (por cierto, de próximo traslado, como más tarde nos confirmaría Ricardo).


Llegamos a las 9:lOh a Atocha y le sugerí a Sofía que en 
lugar de coger el taxi en la misma estación, saliésemos caminando por el Paseo de Recoletos hasta el hotel Ritz, bordeando 
el jardín Botánico en uno de los tramos de calle de Madrid y 
del mundo más civilizados que conozco. La cuesta de Moyano 
a la derecha con preciosos quioscos construidos en madera 
en los que cada día se venden libros «de viejo». Luego pasear 
por la acera ancha bajo árboles centenarios (troncos gruesos 
y copas anchas) de tilos gigantescos y castaños de Indias que 
con todo esplendor mostraban ya las flores espectaculares de 
primavera... Después El Prado, clásico pero majestuoso. Pinacoteca extraordinaria e inacabable, hasta llegar al Ritz. Mirabent, antiguo catedrático de la Universidad de Barcelona en la 
que estudié y autor de numerosos libros y tratados de Estética, 
utilizó El Prado y el jardín Botánico para ejemplificar el dualismo no siempre resuelto entre belleza natural y belleza artística. «Cuando Ud. sale de El Prado después de contemplar las 
más grandes obras de Velázquez, el Greco o Holbbein y camina 
por los paseos extremadamente cuidados del jardín Botánico 
puede vivir la confluencia entre los dos tipos de belleza sobre 
la que filósofos y estudiosos hemos reflexionado siempre, la 
que proviene de la mano del hombre y la que es obra de Dios» 
(decía más o menos).
Le comenté a Sofía que era una pena no tener tiempo para 
desayunar en los jardines del Hotel Ritz. «Están cerrados»-me 
dijo. «Así tendremos para pagar el taxi»-le respondí.
Desde el mismo taxi llamé por teléfono a Bill para avanzarle que estábamos en camino, que dependíamos del tránsito 
pero que... llegaríamos en breve y que no se inquietara ante 
un posible retraso. Bill es, entre otras muchas cosas, tremendamente puntual.
-¿Cómo nos organizamos la entrevista? - pregunté a Sofía - Creo que ayer con Miquel fue bien. Centrarnos en tres 
o cuatro temas e ir desgranando su opinión «estirando» ideas 
cuando las ponga sobre la mesa. Esto Sofía lo haces muy bien.


Ya, ya... - contestó algo discipliente - ¿Has leído en detalle el cuestionario que nos envió?
-¡Curiosísimo! Sin duda el que más. Es una mezcla de inocencia y sinceridad que choca... ¡es diferente! ¿Será porque es 
americano?
-De niño quería ser policía porque «le parecían las mejores 
personas del planeta», de jovencito, albañil porque se pasaba 
todo el día haciendo pequeñas construcciones «Yo las llamaba 
fortalezas. Creo que aquí las llamáis chabolas». En el instituto pasó a querer ser periodista. Lo consideraba romántico... 
dado que fue el editor del periódico del centro en el que estudió, le encantaba hablar de las injusticias... En la Universidad 
todo cambió. Quería ser banquero y ganar mucha pasta. Tuvo 
que trabajar para pagar sus estudios. Estaba hasta las narices 
de no tener dinero. Cuando terminó la carrera recibió más de 
diez ofertas de los mejores bancos de inversión de Manhattan, 
pero las rechazó todas. Se decantó por una consultora, Monitor Company, fundada por Michael Porter. Le pagaban mucho 
dinero y pensó que podía seguir aprendiendo, ayudando a las 
empresas y teniendo un impacto. Desde luego llama la atención... la variedad y exhaustividad de su memoria, además de 
que salen muchas veces las palabras «ayudar» y «aprender». 
Esta entrevista va a ser muy distinta de las anteriores.
-Todas van a ser diferentes Sofía. Lo que tiene de especial ésta es que Bill ha sido de verdad la chispa que encendió 
la mecha de este libro. Ya me dirás después qué te ha parecido. Es cautivador. Entre otros motivos, lo que me pareció 
muy interesante es que le nombraron Vicepresidente de Estrategia mundial de Kellogg s... y renunció, porque al tener una 
hija discapacitada (con una alteración cromosómica similar al 
síndrome de Down) primó la consideración de que sería mejor continuar su educación aquí, en España, fundamentalmente 
por el idioma. No debió ser una decisión nada fácil. Encarrilar 
una brillante carrera en esta empresa... y abandonar. Sin duda 
tiene que haber habido algo más... Veremos.


El taxi se detuvo en la puerta del hotel y presto, el personal 
de la entrada abrió las puertas y descargó los bultos del maletero. «Buenos días».
Entramos en el laberíntico hall del hotel pensando dónde 
podría estar.
-¿Dónde te instalarías tú? - me preguntó Sofía.
-Al fondo a la derecha. Al fondo porque se intuye que será 
más tranquilo, y a la derecha porque los diestros damos prioridad al lado que más pesa en nuestro cerebro.
-Filósofos... - dijo Sofía.
El caso es que allí estaba, justo al final del salón comedor, a 
la derecha, en una zona de sillones y sofás.
SABER DETECTAR LAS OPORTUNIDADES
-Buenos días Bill, perdona el retraso, aquí estamos ya. Te presento a Sofía...
-Muy buenos días. ¿Cómo estáis?
-Preparados para empezar ¿Nos sentamos donde estás tú?
-Yo diría que estaremos mejor aquí - dijo señalando una 
mesa con un par de butaquitas y una silla - Podremos escribir. 
Más luz, más anchos.
-Pues vamos allá.
Apareció de detrás de una columna un camarero que nos 
preguntó qué queríamos. Sofía café con leche, Bill agua y yo 
con gas.
-Antonio, Sofía, creo que es muy importante contar esto 
de los Directores Generales cabrones - nos asaltó a toda velo cidad-. No tenemos mucho tiempo, debería salir de aquí a las 
doce y media.


-¡Tres horas! Vamos bien.
-Nos ha ayudado mucho la extensa descripción que has 
hecho de tu vida profesional. Cambios curiosos.
-Lo curioso de mi vida, no sólo de mi trabajo, es que nunca 
he hecho nada de manera planificada. He tenido oportunidades y mucha suerte... Miro hacia atrás y tiene mucho sentido 
todo tal y como me ha ido saliendo. Creo que en casi todos los 
casos debe ser así. Cuando alguien te explica lo pasado, da la 
impresión de que lo tenían planificado, pero no... es la forma 
cómo lo cuentan. Todos necesitamos explicar y oír historias, 
pero la historia no existe nunca al principio.
Los penetrantes ojos azules de Bill, su sonrisa, su franqueza 
a la hora de hablar no es nada frecuente. Perfectamente peinado y afeitado, camisa y nudo de la corbata impecables - «lo 
contrario que yo» - pensé un tanto acomplejado.
-Entonces Bill ¿no tenemos al final aquello que queremos? 
¿Somos simplemente fruto del azar y de las decisiones que 
vamos tomando?
-No exactamente. Podemos hacer cualquier cosa. Lo dijo 
Henry Ford: «Tanto si piensas que puedes, como si piensas que 
no puedes, estás en lo cierto». Creo que esto resume bastante 
bien lo que creo.
-Pero la suerte...
-Saber aprovechar la suerte es algo fundamental. Más allá 
de lo que puedes planificar, la suerte puede cambiar tu vida. Ya 
os lo he dicho, yo he sido afortunado. Siendo estudiante a los 
diecisiete años quería ir de intercambio a Grecia. Era un país 
que me llamaba mucho la atención, y sin embargo me tocó ir 
a España, a un pueblo de Asturias. Y a mí, que apenas hablaba 
español ¡me pusieron en letras! La chica que se sentó a mi 
lado... se convirtió a los veintidós años en mi mujer ¿No creéis 
que eso es suerte? ¡Suerte de verdad!


En conclusión, me parece absolutamente inútil planificar 
«lo importante», aunque sí saber aprovechar las oportunidades que se presentan a tu alrededor. Racionalizar y decidir si 
compensa subirse o no al vagón.
-Por lo tanto, de lo que se trata es de ser eficiente...
-Yo no soy eficiente. Es una debilidad que tengo.
 
-Necesito bañarme en información, hablar y reflexionar mucho sobre las cosas y valorarlas a fondo para tomar 
decisiones.
-¿Esto no es ser eficiente?
-Creo que no. Necesito ser «preciso» (cuando creo que es 
bueno serlo).
-Recuerdo, Bill, que a la pregunta de cuántos estudiantes 
de tu «quinta» creías que estaban en una posición similar a la 
tuya nos contestaste casi con una ecuación.
-Al principio, para contestar pensé en bucear en la página 
web de la Universidad en la que estudié para sacar un porcentaje «real», pero al final decidí hacer mis cálculos. En alguna 
ocasión alguien me dijo que en torno al 80% de los que se 
gradúan terminan como profesores, con un doctorado. Por lo 
tanto ya sé que es menos de un 20%. Entré en el grupo de 
alumni de Linkedin y comprobé que allí somos unos 6.500. Busqué, dentro de este grupo, con las palabras «Managing Director» y me dieron más o menos quinientas respuestas. Esto es, 
si no me equivoco, algo menos de un 7%. Sin embargo, creo 
que los doctorados no se incluyen en los curriculum vitae de 
Linkedin por lo que un porcentaje razonable sería un 10% del 
20%, o sea, un 2%.
(Dos reflexiones en este punto. Primero, se nota que Bill 
empezó siendo consultor. Segundo, me hubiera encantado 
tenerlo de prole de matemáticas).
-Vuelvo atrás. No, a pesar de esto que os cuento no me 
considero eficiente. Necesito tiempo de reflexión para tomar grandes decisiones. Pero esta necesidad de reflexionar ante las 
grandes decisiones en la empresa es consistente con un modelo 
de liderazgo basado en personas. Yo me concentro en las decisiones importantes y en crear un ambiente donde mis colaboradores pueden alcanzar su máximo potencial. Les apoyo en 
su toma de decisiones, comparto la responsabilidad, pero no 
las tomo por ellos.


Cuando nos conocimos, Bill me regaló un libro muy interesante, «El Tao Te king en la empresa». Es una aplicación del 
libro del Tao de Lao Tse. Aunque con Bill coincidimos que 
hay que interpretar con mucha prudencia estos libros porque 
pueden resultar superficiales y un tanto naif, no puedo evitar 
constantes asociaciones entre lo que dice Bill y lo que postulaba Lao Tse.: «El universo es como un fuelle: Está vacío, pero 
es inagotable. Cuánto más se le hace trabajar, más produce. El 
exceso de palabras agota a la inteligencia. Es mejor aferrarse a 
lo esencial» (V).
LA «MAGIA» DE LA DIRECCIÓN GENERAL
-Cuando era consultor de Monitor yo sólo quería ser consultor. Era lo que quería con todas mis fuerzas y mi corazón. Quería ser consultor para siempre. Era un trabajo que se adaptaba 
perfectamente a mi carácter. Una persona introvertida como 
yo - no tímido - piensa y analiza las cosas constantemente. 
Los introvertidos necesitamos tiempo de reflexión a solas para 
cargar pilas. Para los extrovertidos es al revés. Necesitan estar 
rodeados de personas para recuperar fuerza. La introversión 
es una de mis características personales más acusadas que me 
ha ayudado a tomar buenas decisiones profesionalmente.
-¿Qué te hizo cambiar? ¿Por qué? ¿Qué se cruzó en tu 
camino?
-Al octavo año trabajé para un cliente que me encantó. Me pareció que lo que hacía era magia. «Carlos hace magia» - pensaba yo. ¿Por qué? Era magia porque pudo mejorar los resultados en una situación de negocio aparentemente imposible y en 
gran parte lo logró por ser un líder excepcional. El hecho de 
haber vivido durante un tiempo en aquella empresa con Carlos 
me hizo pensar que me gustaría ser Director General... ¿Serviría? No lo sé, pero me apetecía un montón. Pensé, «Bill, se ha 
acabado tu etapa de consultor, de ayudar a los demás a hacer 
las cosas mejor» y decidí ir a la industria a probar suerte. Me 
había enamorado de otra cosa. Estaba enamorado de lo que 
hacía, pero tenía otro amor.


-¿Amor?
-Yo he tenido la suerte de enamorarme de todo lo que he 
hecho. Es una suerte porque lo que hacemos de corazón lo 
hacemos excepcionalmente bien.
-¿Y no te pareció que si llegabas a ser socio - consultor 
podías también decidir sobre cosas que directamente influyeran en la gente?
-Nunca creí que pudiese llegar a ser socio-consultor porque trabajé con personas muy brillantes... y yo no les llegaba 
a la suela del zapato. Ni en inteligencia ni en «brillantez». Soy 
trabajador pero sé que hay mucha gente mucho más brillante 
que yo.
-Nos ha llamado la atención la importancia que diste al 
dinero en un momento de tu vida...
-Cuando estudiaba en la Universidad estaba absolutamente obsesionado con el dinero. Sin dinero se pasa muy mal... 
Recuerdo la triste sensación de estar paseando por una calle 
de Chicago con un sólo dólar en el bolsillo. Decidí comer unos 
huevos fritos y me quedé sin nada. Sólo los que hemos estado 
absolutamente solos y sin ningún recurso sabemos lo aterrador, pero al mismo tiempo motivante que es. Parece increíble, 
pero es cierto que en mi país, en Estados Unidos, cualquier persona puede, por sus méritos, llegar a dónde sea. Es un país 
que no impone límites. El límite eres tú.


-Entonces, el dinero es importante cuando no lo tienes.
-Algo así. Lo cierto es que cuanto más ganamos, más 
gastamos.
-zTiene el dinero algo que ver con que admirabas a Mario 
Conde en tu época universitaria?
-Admiraba a Mario Conde porque yo quería tener mucho 
dinero. De hecho es un personaje que me ha interesado y lo 
he seguido a través de la prensa y de los libros que ha escrito. 
Me parece interesante ahora porque creo que las experiencias 
duras de la vida nos perfeccionan como personas. Lo que no 
mata engorda. Hace muy poco leí su último libro, «Memorias 
de un preso» y me ha decepcionado un poco. Pensé que estaría lleno de reflexiones y aprendizajes profundos por haber 
vivido unas experiencias muy duras (la pérdida de un puesto 
de poder, su encarcelación, la muerte de su mujer). Me quede 
con solamente tres cosas. Una situación que define el amor, 
desear el bien para otra persona sin nada a cambio. Una frase 
que define la libertad, «el que piensa paga». Y el hecho de describir en varias ocasiones como fregaba el suelo y limpiaba los 
baños. Describir esto en varias ocasiones creo que demuestra 
que está muy por encima de lo que piensan los demás.
-Insisto Bill, el dinero quizá pierde importancia cuando lo 
tienes.
-¡Qué te puedo contar! ¡Me endeudé con mi tarjeta de crédito para comprar el anillo de compromiso! Me casé con un 
buen «agujero» en el bolsillo pero valió la pena.
Hoy puedo comprar lo que quiero, que tampoco es mucho. 
Pero hoy mi objetivo ha cambiado. Hace mucho que cambió. 
No quiero ganar más dinero sino hacer cosas importantes. Sé 
que en algún momento de mi vida profesional llegaré a ser 
un incompetente. Nos pasará a todos. Es una verdad universal 
que se resume muy bien con el principio de Peter. Por eso tam poco es muy útil la ambición profesional como propósito en 
la vida. Hay que hacer cosas importantes, grandes obras que 
dejen huella cuando ya no estemos.


-¿Tiene que ver esto con el éxito? - preguntó Sofía.
-El éxito es sentirse feliz. Dado que el trabajo es una parte 
muy importante de la vida al que dedicamos un montón de 
horas, te tiene que gustar. Sino es un error. La vida es tan, tan 
corta que no nos podemos permitir el lujo de hacer «chorradas», no podemos perder el tiempo haciendo tonterías...
A medida que avanzábamos en la conversación Bill se crecía. 
Tenía muchas ganas de hablar y me incomodaba que pudiera 
pensar que no estábamos llevando bien la entrevista y no 
pudiese contar todo lo que creía importante. Al fin y al cabo 
había sido consultor...
Por otra parte yo sentía que al «obligarle» a hablar rompía uno de los grandes principios de Lao Tse: «El que sabe no 
habla; el que habla no sabe». Sabiendo lo delicado que es hablar 
de dinero en estas latitudes él lo hacía sin ninguna vergüenza, 
sin ningún tapujo.
EL ÉXITO CONSISTE EN TENER UN SUEÑO
-¿Y el éxito en la empresa?
-Cuando eres Director General, o Consejero Delegado 
como en mi caso, vives en un entorno de «más y más». Preparas los presupuestos, el plan anual... lo ejecutas, alcanzas los 
objetivos... y vuelta otra vez a empezar: más presupuesto, más 
ventas... Y otra vez cumples... y así año tras año. Es importante plantearse entonces el porqué. ¿Qué estás haciendo en 
Kellogg"s Bill? ¿Cuál es tu misión personal? Porque ¿sabes qué 
pasa? Que cuando pasen los años las personas que han trabajado conmigo en la empresa no me recordarán por haber supe rado los objetivos en un 10% sino por cómo les trataba o si les 
ayudé en algo.


Maravilloso. Un hombre de verdad. Un Director General 
que habla sin vergüenza de lo que piensa...
-¿Las personas son pues, lo importante?
-No. Hay más. Tiene que ver con la ambición, con la ambición egoísta pero buena. Lo que haces tiene que ser parte de 
un sueño personal. Si no es así, mal rollo. Repito, trabajamos 
ocho horas diarias, cinco días a la semana, once meses al año 
durante cuarenta años. Es mucho tiempo, y la gente ya tiene 
suficientes problemas en su casa como para ir a trabajar ocho 
horas a un sitio que le dé mal rollo. Hay que buscar o construir sueños. Por eso el trabajo hay que dedicarlo a lograr un 
sueño. Y así entre todos, haciendo las cosas poco a poco, cumpliendo pequeños sueños, creo que se puede cambiar el mundo 
y hacerlo mejor y más feliz.
Sofía y yo enmudecimos. Que esto lo dijese yo, o mi hijo o el 
miembro de una secta o el «trainer» de una empresa de formación, vale. ¿Pero que lo dijese Bill Derrenger, Consejero Delegado de Kellogg s?
-Tú tienes un sueño... ¿Cómo lo vendes en la organización? ¿Cómo se lo vendes a un funcionario o a un empleado 
de una caja de ahorros?
Aquí Bill se mantuvo en silencio por unos segundos.
-Desafío. Vamos a ver. Caja de ahorros. Bien. ¡Su empresa 
tiene una obra social fabulosa! ¿Porqué no hacerle partícipe 
del gran bien que hacen a la sociedad con el dinero que gana 
su empresa? Hay que contar a todos los empleados el gran 
apoyo que dan a las familias, a los más desgraciados, a los 
discapacitados.
Vale, ¡Touché!... pero un funcionario...
-Voy a poneros un ejemplo. En el Registro Civil de Alcobendas donde tengo que ir con cierta frecuencia y sufrir unas 
colas tremendas y un proceso administrativo interminable hay un tipo encantador, positivo. Siempre está sonriente, colaborador y dispuesto a lo que sea. No sé porqué es así. Quizá porque su jefe le incentiva a ser así o porque sencillamente es una 
decisión individual. Para todos los que vamos allí, gracias a 
este funcionario simpático el trámite administrativo, que sería 
una pesadilla en la mayor parte de los casos, se convierte en 
algo entretenido y ameno. ¡A mí no me importa tener que ir 
al registro Civil de Alcobendas! Si no es el sistema el que hace 
que la gente trabaje feliz y con ganas, hay que poner los medios 
para que así sea ¡siempre puede encontrarse un motivo que 
pueda hacer soñar a la gente!... y aquí estamos, nosotros tres 
en el Hotel Hesperia hablando de este señor. Eso se llama dejar 
huella.


-Por lo tanto, el éxito...
-El estereotipo de que ganar dinero es tener éxito es un 
error. Como el de «llegar lejos». Cada persona debe construir 
sus propios sueños y lograrlos. Estoy convencidísimo de que el 
mundo sería de otra forma si la gente se volcara en sus hijos 
y sus amigos con el mismo ímpetu que en la carrera profesional o en el dinero. El otro día un consultor me comentó que la 
gente que se entrega a un sueño en su trabajo rinden un 50% 
más.
-Éxito o no... Tú querías ser Director General y lo fuiste. 
En varios sitios ¿Qué papel tienen las personas con las que te 
encuentras en todo esto?
-Cuando empiezas tu carrera profesional todo va rápido. 
Se tiene capacidad de ascender en la medida que tengas capacidades técnicas que sean tangibles y medibles. Luego cambia porque se valora la capacidad de liderar personas... y para 
muchos este cambio no es tan obvio. Siguen pensando que su 
éxito depende de sus capacidades técnicas, pero depende del 
poder sacar lo mejor de las personas.
Es curioso este tema y quiero hacer incidencia en él. Muchas 
veces se contrata a las personas por su capacidad técnica sin tener en cuenta su capacidad real de liderar o sus valores personales y esto suele acabar en fiasco. Solemos contratar en base 
a las capacidades técnicas y solemos despedir por falta de capacidad de liderazgo o incompatibilidad en valores.


Cuando con Sofía sospechábamos que esta entrevista sería 
diferente de las anteriores llevábamos razón. La pasión de Bill 
cuando habla de sueños, de felicidad, de oportunidades..., 
es real y procede de alguien que ha tenido que convivir con 
cabrones, incluso quizá serlo.
SER CABRÓN ES SER MALA PERSONA
-¿Qué es ser un cabrón, Bill?
-Un Director General cabrón es el que es mala persona... y 
sinceramente no creo necesario ser mala persona para llegar a 
ser y ser Director General.
-¿Y qué es ser mala persona?
-Prefiero contestar en positivo. Una buena persona es la 
que desea el bien para los demás. Y si queréis que me arriesgue 
todavía más en mi apreciación, una buena persona considero 
que es el que quiere a las personas.
-¿Ycrees que hay muchas malas personas? Es decir, ¿muchos 
directores cabrones?
-No. No lo creo. Sí estoy convencido de que mucha gente 
adopta esa pose. En España lo de ser buena persona se ve mal. 
Se hace una equivalencia entre ser buena persona y ser tonto 
o no ser capaz de tomar decisiones muy duras. No tiene nada 
que ver. Me consta que hay gente buenísima pero les cuesta 
«salir del armario» y prefieren parecer cabrones.
-Ser o parecer o que crean que lo eres cuando en realidad 
no lo eres... ¿Cómo resolver este problema?
-Hay una cosa que aprendí de unas consultoras que llamábamos las «brujas» que nos explicaron cómo dar feedback a los colaboradores... En el fondo... cómo comunicarse con ellos. 
Me dijeron: «Cuando des feedback a cualquier persona de tu 
equipo tienes que pensar que tiene padre, madre, hijos y todo 
lo que le digas debes planteárselo como vía de mejora, como 
algo que le hará bien».


-Positivar...
-Exacto. Pero más aún. Hay otra forma de llamarlo. Yo lo 
llamo cariño auténtico. ¿Qué es cariño auténtico? Cariño auténtico 
es ser honesto y decir la verdad. También muchas veces hay que 
decir que no, dar malas noticias, duras... pero hay que hacerlo 
con cariño.
El cariño auténtico no significa dejar de hacer lo que hay que 
hacer como Director General de la compañía o ser un blando. 
El cariño auténtico puede ser muy duro. Hay que decir la verdad. 
Siempre es más difícil decir lo que la gente no quiere oír. Es 
imprescindible ser honesto, claro y no generar dudas... Desde 
mi manera de ver las cosas estoy casi convencido de que el estrés 
tiene su origen casi siempre en la incertidumbre... Es obligación del Director General eliminar la incertidumbre que puedan tener las personas que trabajan con él.
-Querer a las personas, buenas personas, cariño auténtico... 
todo esto suena a música celestial... Bill, si este mundo es posible ¡quiero trabajar contigo!
-Claro que existe. Pregunta a la gente, escucha lo que 
dicen. En definitiva, todos buscamos integridad en los demás, 
especialmente si son tus jefes. Integridad es ser completo (íntegro). No me refiero a la ética. Obviamente las empresas y sus 
organizaciones necesitan líderes éticos. La importancia de la 
integridad es otra. Ser íntegro tiene que ver con cumplir tu 
palabra, con tu gente, con tus jefes, con el presupuesto. Hacer 
lo que dices que vas a hacer.
 
Estábamos enmudecidos...


ILUSIONAR A TU GENTE
-Mi jefe, el Presidente de Europa, suele decir... «Bill, apuesta 
por tus fortalezas y complementa tus debilidades». Fantástico. 
Casi siempre tendemos a ver y buscar las debilidades de la 
gente, pero es un error... ¡Hay que explotar lo positivo y asignar recursos para complementar en aquello que fallamos!
-Un jefe no siempre sabe lo que hay que hacer, y los que lo 
saben y se dedican a dar instrucciones en todo, nunca acabarán de aprovechar el potencial de su gente. Lo habitual es que 
un buen jefe «se aproveche» del conocimiento y capacidades 
del equipo. Yo creo firmemente en el concepto diversidad, más 
que en la igualdad, del equipo. Es más amplio: diversidad en 
sexos (bueno solo hay dos), en backgrounds, en conocimiento, 
en habilidades, en experiencia, en cultura... y así he logrado 
equipos multifuncionales que integran un amplísimo nivel 
conocimiento. Y ahí aplico lo que me dijo un «coach» hace tres 
o cuatro años «lo que un Director General debe saber es saber 
hacer hacer».
-¿Gestionar gente es ilusionarlos?
-Déjame dar un pequeño rodeo y te contesto. A los Directores Generales nos pagan para vender más, para conseguir 
más resultados. Las personas en nuestras organizaciones se 
comprometen con algo, sienten responsabilidad por alcanzar 
los resultados cuando se sienten involucrados en las decisiones 
que les afectan. Por eso es necesario involucrar a la gente para 
que den más de lo que ellos creen que pueden dar...
-¿Y esto es en parte «utilizarlos»?
-Hay dos opciones. Gestionar con un látigo y marcar constantemente el camino, lo cual exige ser súper-súper-brillante y 
tener meros ejecutores o crear un proyecto en el que convivan 
muchos proyectos simultáneamente. Utilizar a las personas 
suena manipulador o deshonesto, y la gente no te apoya si les 
mientes y les manipulas. Si actúas honestamente y de verdad la gente cree en ti. No puedes jugar a ser «bueno» sin serlo. La 
gente te pilla a la primera. Un día le escuché a Pedro Piqueras 
una frase que me gustó: «Las malas personas no pueden presentar telediarios porque no tienen credibilidad». No puedes 
ser una mentira.


-Recojo lo del látigo un momento... - interrumpió SofíaEn las dos entrevistas que llevamos hemos preguntado sobre 
el despido. Es el momento quizá más crítico de relación con 
las personas y de puesta en escena del poder del cargo... ¿has 
tenido que despedir directamente a mucha gente? ¿Cómo lo 
has hecho?
-El año pasado tuve que despedir a la mitad del departamento de marketing. La decisión fue muy dura pero era necesaria... Pero me comprometí muy personalmente con la gente 
y con el proceso. Les conté personalmente y con antelación lo 
que íbamos a hacer y el porqué. Y les ofrecimos apoyo a nivel 
personal y con empresas de out placement para intentar recolocarlos. Recuerdo un caso curioso. Las personas de la empresa 
que contratamos nos dijeron que estaban sorprendidos porque... ¡hablaban bien de la empresa que les puso de patitas 
en la calle! «¿Cómo pueden hablar bien de Kellogg s?» «Muy 
fácil» - les contesté - «Entendieron la decisión y comprobaron que yo me comprometí personalmente con ellos». Fue un 
compromiso real. Dedique las tardes de los viernes, que no se 
trabajaba, a ayudar a la gente a encontrar trabajo. En definitiva, lo que hicimos fue aplicar la regla que nos decían nuestras 
madres, «hay que tratar a las personas como nos gustaría que 
nos tratasen a nosotros».
¡Mientras os estaba esperando he recibido la mejor llamada 
del día! La única persona que quedaba por «colocar» ya ha 
encontrado empleo ¿Creéis que puedo ser más feliz? Sigo en 
contacto con ellos.
-Estos son despidos «estructurados», necesarios, impuestos 
por la situación o la política de la compañía ¿hay otros?


-Desgraciadamente sí. Me he enfrentado a tres despidos 
personales de colaboradores directos. Dos eran personas que 
no llegaban o no daban la talla en el puesto. Muy duro. En 
uno de estos casos se trataba de un amigo mío. Lloré mucho. 
Lloré por tener que despedirle porque era buena persona, fiel 
a la empresa, trabajador como nadie. Se partía el pecho por la 
compañía y por mí... pero no llegaba. Muy duro. Pero si no le 
hubiera despedido el cabrón hubiera sido yo, porque es injusto 
para el resto de la organización pedirles que subsidien a otras 
personas que no dan la talla. El tercer despido fue por política 
de empresa. Una persona que llevaba ocho años en el puesto. 
Era buena... sin embargo, Kellogg s y las multinacionales son 
como son. Hay que mover los cargos, permitir que entre aire 
fresco. Ella tenía un problema familiar muy serio. No podía irse 
del país porque su madre padecía alzhéimer... no fue una decisión de costes ni de incompetencia. Era una decisión de política de empresa.
Vale, hablemos de política de empresa. Tú has sido muchos 
años hombre de multinacional...
-Antes de nada quiero matizar un tema. Una cosa es la 
política de empresa, que es aceptada por todos los que quieran 
formar parte de la misma y otra muy diferente es el modelo de 
gestión. Esto último depende de la Dirección General y es lo 
que marca la diferencia a los cabrones de los no cabrones.
Yo he trabajado siempre en empresas con una «manera de 
ser» que he tenido que aceptar. Y tiene su razón de ser. Voy a 
poner el ejemplo de Kellogg s. En esta compañía se fomenta 
mucho, como ya he dicho, el «aire fresco». ¿Esto qué quiere 
decir? Fundamentalmente que únicamente puedes estar cuatro años en un puesto de Comité de Dirección. El plan es muy 
claro. Ninguna duda. Cada año un objetivo. El primero aprendes, el segundo planificas y ejecutas, el tercero te dedicas a desarrollar a tu gente y el cuarto preparas a tu sucesor. Se puede 
debatir si es o no un buen modelo, pero hay que aceptarlo. La compañía no engaña a nadie. Siempre habrá casos particulares. En general es muy posible que las personas que trabajan 
en ventas estén más años... También hay diferencias culturales. ¿Dónde funciona peor este modelo? En España. Curioso. 
Conozco mucha gente que al llegar a España «ha bajado del 
autobús» y muchos españoles «que no han querido subirse».


Sea como sea quiero decir que la política de «aire fresco» funciona. Al menos donde yo he trabajado. Cuando no hay renovación se crean leyendas, mitos que no se pueden transgredir. 
Por ejemplo cuando llegué al Caribe nadie de mi equipo veía 
interesante invertir en «Special K» porque «no se podía crecer». Era imposible. Conseguí convencerles de que debíamos 
derribar esa barrera, hicimos publicidad y multiplicamos las 
ventas por cuatro. La convertimos en la segunda marca. Si yo 
no hubiese llegado con una idea nueva se hubiese seguido alimentando la vieja historia... y las ventas no serían las mismas.
No creo que el caso de Kellogg s sea especial. Otras multinacionales hacen lo mismo y esta manera de hacer contribuye a 
historias de éxito. He oído decir que con Nespresso pasó algo 
así, que el producto «estuvo dando vueltas por los pasillos de 
Nestlé» hasta que una persona nueva insufló la idea de oxígeno 
e hizo de Nespresso un producto de éxito.
-Bill, noto que tienes ganas de decirlo todo, sé que el 
tiempo corre, pero tran...
-Perdona, pero quiero añadir algo. Los cambios son fundamentales para tener éxito. Decía Darwin que «no es más fuerte 
el que sobrevive sino el más rápido en cambiar o adaptarse»...
LO MEJOR DE SER DIRECTOR GENERAL ES DEJAR 
DE SERLO
-Consultor, entras en gran consumo, vas de país en país y llegas por fin a ser Director General y Consejero Delegado de 
España, por ejemplo... ¿y entonces, qué?


-Lo mejor de Ser Director General no es llegar ni serlo...
 
-Lo mejor de ser Director General es marcharse, irte, irse. 
Yo he «cobrado» una enorme remuneración al irme de cada 
puesto. ¿Cómo os diría? ¿cómo explicaros el enorme agradecimiento de las personas que han trabajado conmigo?. He recibido cantidad de e-mails de personas que ni siquiera trabajanya 
en Kellogg s, agradeciéndome mi apoyo y felicitándome por los 
logros. Es maravilloso. Esto no lo podemos comprar. El dinero 
no vale nada ante esto... me estoy marchando de Kellogg s con 
la tranquilidad de que el negocio marcha bien, que mi sucesor 
es bueno y que el equipo es sólido. Irte es algo precioso, muy 
bonito. Es cuando sabes si has logrado dejar huella. En mis dos 
etapas de Director General - en el Caribe y en España y Portugal - no me cabe ninguna duda de que he creado algo que 
perdurará. Y es para eso que yo me levanto todos los días y será 
mi motivación en mis proyectos de futuro.
Sofía y yo mudos... Imparable Bill.
-Cuando te vas de una compañía las personas te pueden 
decir la verdad. Y te la dicen. Para lo bueno y para lo malo.
-¿Decepciones?
-También. También creía que tenía personas amigas que 
han resultado principalmente interesadas en su relación.
-Irse... cobrar al irse... esta es una idea que nunca hubiese 
pensado...
-Mientras eres Director General tienes que hacer de Director General y esa remuneración de verdad no la puedes recibir, especialmente en España. Aquí nadie da feedback a su jefe. 
Tampoco lo alaba... «¡Eso es de pelota!» dicen... los españoles 
son especialmente críticos con quien dice cosas buenas. Es una 
manera curiosa de entender las cosas... Si dices algo positivo te 
posicionas, si dices cosas buenas eres un «trepador»...


-Un trepa.
-Eso. Debo ser un romántico. Me da igual. En un test de 
preferencias que hicimos el equipo directivo fui el único que 
salió desproporcionadamente alto en «feelings». Todos me 
miraron raro... ¿Qué pasa? ¿Acaso los Directores Generales 
no pueden tener sus sentimientos? Me gustaría entender este 
rechazo global a este concepto...
-Bill. Como sabes, nos hemos entrevistado ya con otras dos 
personas. Ambas españolas. Una de ellas soñaba de pequeño 
con América, tú eres americano... ¿Qué nos puedes decir de 
las diferencias culturales? - inquirió la hábil Sofía que ya llevaba tres cafés después de tres horas sentados y boquiabiertos.
-Yo soy americano de nacimiento. Técnicamente no soy 
español pero lo soy de corazón. Cuando hablas de culturas acabas cayendo en tópicos. Es inevitable... pero me lanzo. Desde 
mi punto de vista los españoles son quizá menos educados pero 
más honestos que los norteamericanos. Y viceversa. Esto puede 
parecer una contradicción con la percepción de que los americanos son poco refinados e inocentones o de que «los españoles y mediterráneos engañan y trampean más». ¡A mí me han 
engañado más los ingleses que los españoles! Ja, ja!
No, en serio, cada cultura tiene algo positivo. Por ejemplo el 
sistema educativo. Aquí «la letra con sangre entra». El sistema 
anglosajón se basa más en crear, inventar y empaquetar ideas. 
Quizá el modelo perfecto consistiría en «españoles con capacidad de empaquetar».
-Bill, estás mirando el reloj constantemente y todavía nos 
queda el cuestionario de Sofía... las sofiadas...
-Déjame decir sólo una cosa. Continuando con la educación. La educación marca la capacidad de enseñar el cariño auténtico y en este sentido la educación británica creo que está 
más reñida con la capacidad de desarrollar el cariño auténtico. 
Son más fríos y menos transparentes.


-Se acabó Bill, llegas tarde...
Sofía le hizo las preguntas de rigor que contestó reflexionando mucho pero con agilidad sobresaliente.
El palo de la baraja... las copas... ¿por qué? «Porque es útil, 
sirve para algo. Da servicio. El oro es para gastar, los bastos para 
pegar y las espadas para luchar. Sí, las copas... sin duda».
Nos levantamos apresurados. Bill tranquilo. Se abotonó la 
chaqueta, ajustó el nudo de la corbata, cerró la cartera y se despidió calurosamente de nosotros dos. A Sofía no sé, pero a mí 
me emocionó un montón.
Cuando le perdimos de vista nos sentamos de nuevo en el 
sofá. La verdad es que más cómodos. Pedimos otro servicio 
de agua y café al camarero y Sofía aprovechó para encender 
con su inseparable mechero Bic un cigarrillo. Nos miramos y 
nos pusimos a reír. Estábamos aturdidos ¡Esto está siendo una 
aventura increíble! Gracias Bill. Te deseamos de todo corazón 
que puedas construir otro gran sueño y que hagas algo todavía más grande.
-No estoy seguro de que vaya a trabajar a una empresa... 
para una persona o para un grupo. El tiene muchas oportunidades, escucha mucho y escogerá la mejor. Como lo ha hecho 
siempre. Como lo hizo con su mujer en Asturias.
-Es un gustazo poder hablar con toda esta gente así - sentenció Sofía.
-Un lujazo que no sé todavía por qué tenemos.


ENTRE NOSOTROS (JUSTO DESPUÉS DE LA ENTREVISTA)
-Estoy alucinada. Al principio dudaba si estaba o no durmiendo y soñando en el AVE. Me parecía que lo que decía era una pose. Parecía imposible. Pero me he convencido de que va totalmente en serio. Simple y complejo a la vez... ¿Será por ser americano?
-No. Es porque es Bill, por su historia.
-¿Crees que la historia de uno marca tanto?
-Sin duda. Bill no logró entrar en la Ivy Leaguel101   y esto le tocó tanto que decidió matarse a estudiar y trabajar a tope para demostrarse que lograría más... y lo ha hecho. Es como Escarlata O'Hara en «Lo que el viento se llevó»... «Juro por Dios que no volveré a pasar hambre!»
-¿Sabes además qué choca de él? Que es absolutamente transparente... ¿No te sorprende que mencione a Mario Conde como una de las personas que más admiraba? Estoy convencidísima de que muchos de los que quedaron deslumbrados por él lo negarían ahora... Pero Bill lo dice tranquilamente «¿Para qué voy a engañar a los demás?»
-Admiraba a Conde porque estaba obsesionado por el dinero... aunque es verdad que Conde tenía algo más.
-Déjate, déjate. Era por el dinero. Cuando le he preguntado qué palabra asociaba a «dinero» ha dicho: «necesario».
-Curioso. Hasta ahora nadie nos había hablado de dinero.
-Ni creo que nos hablen del tema sin tapujos.
-Pero atención... cuando le hemos dicho lo de la herencia ha contestado: «¿Os referís a lo que haría con el dinero o a lo que haría yo?» «¡Yo haría lo mismo que sin él!».


-Cierto y luego ha hablado de una fundación... porque le 
permitiría cumplir sueños.
-Es increíble que alguien hable con esta naturalidad de 
«querer a tus empleados», «amarles», «cariño auténtico», «cumplir sueños»... No es precisamente frecuente en estas latitudes 
y aún menos en alta dirección.
-Dice que quiere hacer cosas grandes. Y acabarlas.
-Es ambicioso en ese aspecto. Invitaría a cenar a Einstein 
o a Henry Ford... personas que han realizado sueños que han 
cambiado el mundo...
-Su perfil es completamente diferente al de Doménec y 
sin embargo ambos recomiendan el mismo libro: «El hombre en 
busca de sentido»... e invitaría a Víctor Frankl a cenar. Es un 
libro duro que habla de sueños, de pequeños sueños entre los 
prisioneros de un campo de concentración: pan, cigarrillos, 
baños...
-Y de compañeros. Seguramente tiene algo que ver con el 
equipo.
-Durante la entrevista no hemos podido hablar demasiado 
de esto, pero entre mis notas estoy viendo dos apuntes que 
definen muy bien lo que piensa. Primero, que es necesario apoyarse en el equipo para avanzar... y segundo, que equipo significa «diversidad». Ha comentado que en su equipo «la mitad 
son mujeres. Una es italiana, otro ingeniero, otro de letras, una 
se inspira en la espiritualidad oriental y otro es muy castellano. 
Una buena mezcla de introvertidos y extrovertidos.»...
-Sí, me acuerdo... «a todos nos gusta la estructura y la coherencia y confiamos los unos en los otros.»... y cuando tiene que 
despedir a alguien, aunque sea a su amigo Jaime, no duda. 
Demuestra que es claro y exigente con su gente.
-Quiere tener un equipo involucrado y comprometido, que 
vibre con él por un proyecto, por un sueño... Por eso habrá 
comentado que le gustaría vivir la situación de Fer (el cantante 
del grupo musical Maná) en el escenario de un concierto con miles de personas... no por cantar... sino por conseguir que 
20.000 personas vibren con él por una canción, por un proyecto.


-Me han quedado dos dudas.
-¿Cuáles?
-La primera es sobre la pregunta que no ha querido contestar. «¿Con quién te apetecería cenar?». Ha dicho: «La primera que se me ocurre no os la digo». Podía haber mentido, 
pero ha sido sincero, como siempre. Pero creo que intuyo con 
quién y por qué no lo ha querido decir...
-¿Para no darse importancia?
-¡Estamos de acuerdo!... Creo que los dos estamos pensando en El mismo.
-¿Y la segunda?
-¿Porqué dejó el puesto de Consejero Delegado?... A pesar 
de las compensaciones que dice que tiene...
-Se me ocurren dos razones. La primera es que él mismo 
es víctima de la propia política de empresa, la de movilidad y 
la segunda - seguramente más importante - porque como él 
ha dicho su obra ya está terminada. No tiene demasiado sentido 
seguir dando retoques a una pintura ya finalizada. Aunque es 
difícil, hay que saber irse. Y ahora empezar de nuevo, con otra 
aventura, con otro sueño
-¿Otro? ¡Es un hombre ambicioso!
-Otro nuevo y probablemente mayor. Cree en las personas 
y hará algo que tenga que ver con ellas. Seguro...


 


[image: ]
PRESIDENTE DE DIA %
La entrevista con Ricardo encerraba un enigma. Nos conocemos desde hace años pero en ningún caso hemos hecho un 
gesto serio de intimidad. Siempre con una amabilidad extrema, 
receptividad y simpatía recibía mis inputs en forma de presentaciones de Power Point y emitía siempre su opinión con sinceridad y naturalidad.
Personalmente he tenido la sensación de sintonizar con 
él aunque insisto en que nunca habíamos llegado a poner la 
misma emisora, limitándonos siempre a un terreno estrictamente profesional... Por eso he dicho sólo empezar que la 
entrevista con Ricardo encerraba un enigma. Fue absolutamente receptivo en la propuesta, mostró su plena disposición 
y la verdad es que cerramos rápida y fácilmente una cita con 
su eficaz asistente Ana Marcos. En tres días cuatro entrevistas. 
Dudábamos de nuestra capacidad de «digestión» porque se 
entrecruzaban ideas, expresiones y enfoques. Confundíamos 
mentalmente quién había dicho qué pero al mismo tiempo 
íbamos configurando un esquema sobre cada uno. Doménec el encarregat, Miquel el pro-americano, y Bill el entusiasta. ¿Y 
Ricardo? En este caso - aunque fuera también en la vertiente 
profesional - íbamos con ventaja: Sofía también le conocía.


-Me da la sensación de que es una persona absolutamente 
íntegra y tremendamente práctica - decía.
-Tengo el presentimiento, es únicamente un presentimiento, de que su interpretación de los temas se parecerá a la 
de Doménec. Aunque éste lleve ya unos cuantos años en Bupa, 
su escuela fue Dia% ¿te acuerdas? Dijo algo así como que se 
seguía sintiendo de Dia%... aunque ahora su compañía era 
Bupa.
-Tú los conoces más... pero evidentemente aquí debe haber 
una escuela. Mira lo que te digo... lo he notado incluso entre 
las personas de la organización que he tratado en nuestros trabajos de consultoría. Un estilo formalmente muy correcto en 
las formas, de ir al grano, de talento y sobretodo de claridad en 
los planteamientos. Supongo que tratar con proveedores exigirá claridad... el tiempo que esta gente tiene para atender a 
visitas y para gestionar el negocio, incluso a nivel de categoría 
es limitado. Su trabajo debe ser muy eficiente y algo estresante.
-¿Encarregats?
-No sé, ya lo veremos. De momento tiene otra cosa diferente: 
es el primero que vamos a entrevistar en un restaurante.
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11 Ricardo Currás es Licenciado en Ciencias Matemáticas.
Cuando llegamos al restaurante nos sorprendió el equilibrio 
entre «normal» del mobiliario y entorno y pinta de buena calidad. Preguntamos por él y aún no había llegado. No debiera 
haber dicho «aún» porque faltaban todavía cinco minutos para 
la hora en que habíamos quedado.
-¿Desean esperar en la mesa?
-¿Dónde si no? (No había otro sitio posible).
-Acompáñenme por favor, esta es la mesa de D.Ricardo.
Junto a la ventana. La disposición era muy clara: dos de un 
lado y otro de frente justo en medio, solo... Yo me acomodé 
maleducadamente en la ventana y Sofía a mi lado.
-¿Qué tomarán los señores?
Nos miramos y dijimos al unísono...
-Dos cañas.
Nos extrañó el sitio porque las mesas estaban muy juntas. 
Cuando se llenase nos condicionaría la presencia de otras personas cercanas que podrían oírnos.
Contra pronóstico Ricardo llegó cinco minutos después de 
la hora prevista. Sonriente. En este caso no hubo presentaciones. Con Sofía se conocían de muchas veces de salas de juntas. 
Amable como siempre.
-¿Qué tal? ¿Cómo estáis? ¿Qué tal todo?
-Pues muy bien, muy contentos y muy agradecidos de que nos puedas dedicar unas horas. Llevamos un poco de estrés. 
Cuatro entrevistas en tres días incluyendo hoy. O sea que a 
tres-cuatro horas por cada uno, dieciséis horas escuchando y 
preguntando durante, pongamos tres días, a jornada de diez 
horas... mucho más de la mitad escuchando.


Se acercó el camarero: «¿una cañita Don Ricardo?»
-Una cañita por favor, perdonadme un segundo, voy a 
lavarme las manos.
-¿Te das cuenta Sofía de que no hay una sola mesa a 
nuestro alrededor y que el resto del restaurante está a tope? 
- comenté.
-Estate seguro de que se ocupan de ello. Este lo tiene todo 
previsto.
APRENDIENDO DE LA MULTICULTURALIDAD
Volvió Ricardo, volvió el maitre y pedimos. Ligero. Algo para 
«picar» (nada caro) un plato de pescado para Sofía de segundo 
y uno de carne para él y para mí.
-¿Cómo estás? ¿Viajando mucho en tu puesto como Presidente mundial de supermercados Dia%?
-La verdad es que sí. Muy interesante. Y más quizás para mí 
que he sido un hombre poco viajero. Me estoy dando cuenta de 
que los españoles estamos un poco acomplejados. Cuando tienes la oportunidad de trabajar con gente de otros países descubres que somos muy naturales y frescos.
Los franceses por ejemplo, son más complejos que nosotros, 
los italianos lo adornan todo, los portugueses son formalistas y 
distantes...
-¿Y los americanos? - preguntó Sofía.
-Desde mi modo de ver transmiten una falsa sensación de 
naturalidad... Supongo que estas diferencias tienen que ver 
mucho con el desarrollo empresarial de un país... Cuanto más desarrollado, más sofisticación y complejidad y cuanto menos 
desarrollado, pues todo más simple y natural... aunque también cuenta el aspecto emocional.


-¿Qué quieres decir con eso?
-Os pongo un ejemplo. En España se tutea rápidamente. 
Eso da proximidad. De alguna forma se puede decir que hacemos la comunicación más fácil a los demás.
-Igual para los de otros países resulta extraño...
-Puede ser. Enseguida preguntamos qué tal están la mujer, 
los hijos de nuestro interlocutor, la familia. En otros lados es 
muy difícil pasar a la persona. Te quedas con el personaje. Os 
diría que en este sentido los Directores Generales son más 
fríos...
-Y esto... ¿es bueno o malo?
-Yo me quedo con lo que dice mi jefe, que es sueco (no va 
con segundas) «cualquier comentario que yo haga, cualquier 
crítica a cualquier directivo no tiene nunca un trasfondo personal, es siempre profesional».
Esto los nórdicos lo llevan a rajatabla mientras que nosotros 
no separamos tan fácilmente las cosas y muchas veces tendemos a pensar que detrás de cualquier comentario negativo 
puede haber un trasfondo personal...
-Insisto - dijo Sofía - ¿Crees que esto es bueno o es 
malo?
-Lo emocional del Sur de Europa tiene su parte buena y su 
parte mala... La mala que algunos comentarios se toman a la 
tremenda. Creo que en general en los países en los que me 
muevo separan más lo profesional de lo personal. Nosotros 
tomamos la persona como un todo. Es como la tortilla desestructurada de Ferran Adriá. Nosotros, los españoles, vemos la tortilla y ellos las patatas y los huevos separados. Compartimentan 
más la vida y la relación laboral suele ser estrictamente profesional. Y no digo ya nada de Oriente... Allí se multiplica por 
diez... No puedes ver nada más allá de lo que están hablando.


En resumen. Ni bueno ni malo. Hay que entender los resortes con que cada país o cada civilización se mueve. Y adaptar tu 
comportamiento al del país que visitas: os voy a poner un ejemplo. Recuerdo hace muchos años. Aeropuerto de Orly. Estaba 
esperando el vuelo que me traería a España. Oí hablar español a mi lado. Y por casualidad se sentaron en el avión justo 
detrás de mí. Iban el Director General de una compañía y su 
Director de marketing. El Director General, que era nuevo en 
el puesto, acababa de salir de una reunión del Consejo. Le dijo 
a su colaborador: «Creo que la reunión ha ido bien. Mi francés 
es mejorable pero la reunión ha ido muy bien... ¿no crees?». El 
directivo que viajaba con él, y que ya había entendido bien las 
diferencias culturales hispano-francesas, iba escuchando sus 
comentarios en silencio, hasta que yo creo que no pudo más y 
se lo dijo: «Creo que no te has enterado nada de lo que pasaba 
en la reunión. Al revés. Ha ido fatal». ¡Ja, ja..!
Me acuerdo bien de la anécdota porque a mí también me ha 
costado adaptarme a culturas de países diferentes del nuestro. 
Los mensajes no se transmiten siempre con la misma naturalidad y precisión...
-Claro, y esto, en una compañía como Dia% que está presente en un montón de países debe ser tremendamente difícil 
de gestionar.
-Sí, pero al final el esfuerzo lo tienen que acabar haciendo 
ellos mucho más que tú. En mi caso... nos hemos de entender 
con un trasfondo muy claro de compañía francesa. Mis jefes 
lo son y quienes dependen de mí en otros continentes y países 
tienen que acabar asimilando qué hay detrás de una compañía 
que además de valores, estilo... es francesa...
EL PESO DE 52.000 FAMILIAS
-¿Cuántas personas dependen de ti?


-52.000 personas en total y diez directamente, incluyendo 
a mi secretaria.
-Por cierto, eficientísima y muy simpática, le dije...
-Gracias, se lo diré. Si lo piensas, más de 50.000 personas 
es una cifra que da vértigo.
-¿Te quita el sueño?
-No interpretéis mal lo que voy a decir pero para dirigir 
52.000 personas debes considerar que eso es una cifra. No es 
posible tomar una sola decisión si tuvieras que tomar en cuenta 
50.000 variables diferentes... son decenas de miles de personas 
que he de procurar que continúen trabajando en la compañía 
y sean lo más felices posible...
-¿Has despedido a muchos?
-Personalmente, cuatro en toda mi carrera. Muy duro. 
Para mí es muy duro despedir a la gente pero hay ocasiones en 
las que hay que hacerlo. Y pienso que en ese momento lo más 
importante es decir la verdad.
-¿Cuáles han sido los motivos que te han llevado a despedir a gente?
-Principalmente dos: Por motivos económicos - costees decir, independientes del valor de la persona para la compañía, y por motivos de valía. Es decir, cuando la persona en 
cuestión no ha dado lo que se esperaba que diese en su puesto 
de trabajo...
-Has dicho que ha sido siempre duro...
-Para mí sí. Y reconozco, porque lo recuerdo muy bien, que 
la primera vez lo hice mal, muy mal... pero la última, bastante 
reciente, mucho mejor.
Expliqué lo más claramente que pude la situación, el motivo 
del despido, las razones... le convencerían o no... pero creo 
que me esforcé al máximo en proporcionarle los argumentos 
claros y reales... Otra cosa es que éste, como los otros, me haya 
considerado un cabrón...


-Esto quizá nos da pie para hablar de que existen diferentes modelos de gestión.
TRANSMITIR CONFIANZA Y DAR CANCHA
-Perfecto. Desde mi punto de vista hay que esforzarse continuamente en transmitir confianza a la gente, a la organización. 
Hay jefes que se pasan todo el día preguntando por aquí y por 
allí (son unos toca huevos) y luego no se enteran de nada... 
¿Sabéis porqué?
 
-Porque su gente le dice lo que quiere oír. Esto es lo del 
viejo cuento de los sastres que engañaban al Rey diciéndole 
que podían fabricar un traje que sería invisible a los ojos de los 
incapaces para su cargo. Por supuesto no había prenda alguna 
y el Rey, salió con ella convenciéndose de que la veía. Ni los de 
su corte ni los del pueblo se atrevieron a decirle nada... Todos 
hicieron ver que veían el traje... hasta que un niño dijo «¡pero 
si va desnudo!», todos los siervos empezaron a cuchichear... 
Hasta que aquello se convirtió en un clamor «¡Nuestro Rey va 
desnudo!» Dicho de otra manera y en lo que a mí me atañe. 
No porque yo me crea que es verdad lo del traje lo es. Más que 
preguntar, hay que saber escuchar... todo lo que sea necesario, 
porque al final lo que interesa realmente es saber lo que pasa 
de verdad.
-Lo aplicas en tu caso.
-Lo intento. Cuando voy a cualquier zona o a cualquier 
país a visitar nuestras tiendas no hago muchas preguntas. 
Si preguntas mucho te defines y te expones a que entonces 
todos te sigan «el rollo». Quiero escuchar... si tras un buen 
rato dando vueltas por la tienda consigues que la persona responsable se sienta cómoda - porque no la has atosigado - es 
cuando empiezan a salir cosas interesantes...


-¿Avisas antes de ir a las tiendas? ¿Consientes en que te 
hagan lo que se conoce como «ruta del pollino»?
-Siempre aviso de antemano. Quienes me acompañan en 
las visitas saben que siempre lo hago... y este enfoque creo que 
es mejor que el otro, el de la sorpresa, ¿sabes porqué?
 
-Porque puedes valorar mucho mejor. Si voy a la tienda que 
he dicho que quería ir y no todo está perfecto, malo. En cambio, si está bien es que aunque sea por un día, son capaces de 
hacerlo bien. En cualquier caso no penséis que me dedico a 
visitar tiendas para ver cómo están. Este trabajo lo hacen otras 
personas. El jefe de las tiendas y sus supervisores son los que 
tienen que conseguir que las tiendas funcionen y estén bien 
organizadas.
-Correcto, entiendo que lo de «ir de tiendas» es un 
ejemplo...
-... De lo que considero el mejor estilo de gestión. El mío, 
o sea, el que creo bueno, no puede estar basado en la desconfianza y en el ir «a pillar».
Como responsable de una empresa parto de la base - del 
principio - que quien tiene que ocuparse de algo, se ocupa. Doy 
la confianza. La doy totalmente pero mantengo un sistema de 
alertas que me permiten detectar si algo no funciona.... Y entonces profundizo. Digamos que trabajo siguiendo un esquema 
que da confianza a la gente - específica y claramente - pero 
mantengo una vigilancia - un seguimiento - que me evita 
estar tratando los asuntos de «pues yo creía que...» En cuanto 
se enciende la luz roja se ataca el problema. Lo peor que puedes hacer es esperar y no hacer nada.
-¿Crees que este modelo es aplicable a todas las empresas?
Pues seguramente no. Seguramente difieren por sectores. 
Como sabéis, he desarrollado prácticamente toda mi vida profesional en Dia%. Y pienso que este modelo funciona para mi 
empresa. Quizá en la industria, vinculada mucho más directa mente a aspectos relacionados con el producto, las operaciones, la tecnología... es diferente... y ya no digamos en el sector 
primario. Mi empresa es una empresa de servicios y mi activo 
fundamental son las personas... y es imprescindible una organización que permita que todos vayan en una misma dirección.


-Recuerdo que una vez - interrumpí a Ricardo - estuve 
con Juan Roig en su despacho. Sobre la mesa de juntas tenía un 
enorme clavo de construcción (quizá medía un metro) sobre 
una base de madera.»¿Para qué lo tienes aquí Juan? ¿Se puede 
saber?» «Cuando tenemos reuniones alrededor de esta mesa 
me sirve para explicar a mi gente que para clavar con éxito 
el «clavo de Mercadona» todos debemos darle en la misma 
dirección»...
-Pues eso. De todas maneras pienso que hay que ser realista. En este sector de las tiendas y los supermercados hay dos 
compañías multinacionales con un enfoque «de personas» radicalmente diferente. En Wal-Mart, por ejemplo, hacen gala de 
que sus empleados están todos comprometidos con la empresa. 
Que su trabajo es su vida y que están, dispuestos a darlo todo 
por Wal-Mart. En Tesco en cambio, tienen un enfoque diferente. Ellos mismos clasifican a la gente... Los hay comprometidos, los hay que se comportan como si lo estuvieran - pero 
como que no lo están demasiado - y los hay incluso que no... 
para ellos trabajar en Tesco es tener un trabajo y nada más.
En mi opinión creo que es mucho mejor trabajar con el paradigma de Tesco ¿por qué? Porque es más realista.
-Ricardo, nos has contado ya un montón de cosas - interrumpió Sofía-... O lo tenías preparado o tenías ganas...
-Las dos cosas - contestó con amabilidad.
-Pues vamos un poco más de lleno a lo que significa para 
ti ser Director General y después analizamos lo de si es necesario ser un cabrón.
-Nunca había querido ser Director General. Mejor dicho, 
nunca me lo había planteado. Lo cual no significa que no acepte lo que me ha llevado a ser Director General. Pero también os 
he de decir con sinceridad que la experiencia de ser Director 
General no es especialmente gratificante y satisfactoria...


-Explícanos un poco más por favor.
-Ser Director General es completamente diferente a ser 
Director Comercial, Director de Operaciones o Director de 
Expansión... Esto me lo dijo muy claro el jefe sueco que antes 
os he comentado el día que nos vimos para formalizar el nombramiento: »Su trabajo a partir de ahora va a consistir en resolver y arbitrar en todos los temas que otros no han sabido resolver». Entendí muy rápido que me acababan de ascender a 
gestionador de marrones, ja, ja!
-Gestionador de marrones...
-El mayor porcentaje de tu tiempo está dedicado a eso.
-Entonces, ¿todo negativo?
-¡En absoluto! Lo que te anima y te redime es que puedes 
aportar. Aportar para solucionar marrones y llevar la compañía 
adelante... Lo que me lleva a hablar... de los cabrones.
Los Directores Generales que airean los marrones son los 
más cabrones. Pasan de resolver problemas y se dedican a salvar el tipo sin aportar. Son listos y cabrones. Se preocupan muy 
mucho de que no les salpiquen nunca las malas decisiones, ni 
las de sus jefes ni las de sus colaboradores más directos. Se 
dedican a esquivar los «marrones».
SOBRE SER CABRÓN Y TIPOLOGÍAS
Tanto dio el tema de sí que entre los tres acabamos definiendo 
una matriz - no podemos olvidar que Ricardo es licenciado 
en Ciencias Matemáticas - que define a los Directores Generales en base a su forma de afrontar los marrones.
-El peor es sin duda el cabrón-cabrón porque acabará hundiendo la empresa. En cambio el cabrón listo se da en muchas empresas de éxito. Mi aspiración es ser un solucionador de 
marrones que además, aporte. Nada fácil. Muchas veces vas 
agobiado... Aunque tampoco hay que estar en absolutamente 
todo, todos los días. Para eso está el equipo... El Director 
General, el CEO, o como le queráis llamar, debe ser el inspirador. Debe ser capaz de valorar y al mismo tiempo de priorizar 
las iniciativas de las personas que trabajan con él. De su gente. 
Conseguir que se sientan como en su propia empresa, que se 
involucren, que tengan ilusión, aporten ideas, iniciativas...


La matriz del Director General
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-¿Hablamos de la toma de decisiones?
-Lo que queráis. Desde mi manera de ver las cosas creo 
que hay dos maneras de tomar decisiones. Una es la cómoda e 
higiénica. El corto plazo. Lo fácil. Las otras son ingratas pero 
más éticas con la empresa.


En un ambiente de cabrones se tiende a hacer propuestas 
y aportar soluciones del primer tipo y en las empresas de no 
cabrones se sigue habitualmente el segundo modelo.
-tY quién gana?
-Los buenos no siempre ganan. Cuando me comentasteis 
lo de hacer este libro me acordé de algo que suele decir mi 
mujer: «Todos los que estáis en cargos de alta dirección sois 
unos cabrones». Cada semana salimos a caminar tres o cuatro 
días durante una hora... En uno de los paseos se me ocurrió 
comentarle lo de vuestro libro... y ¿sabéis qué me dijo?... «algo 
de cabrón tendrás aunque salgas en ese libro», ja, ja!
Su argumento supongo que es el que todo el mundo tiene 
en su mente «cuando llegas a un puesto de dirección en el que 
puedes tomar decisiones importantes siempre habrá un porcentaje de gente de la que trabaja en la empresa que pensará 
que eres un cabrón. Aunque no sea así». Y visto así - mi mujer 
es muy lista - creo que tiene razón.
-¿Qué es ser un cabrón, Ricardo?
-Fundamentalmente es alguien que considera a las personas que trabajan en la compañía como meros instrumentos. 
De la misma forma que un carpintero considera un martillo 
o un destornillador. No ven a las personas. Únicamente tienen en la cabeza el organigrama. La utilidad del empleado. Si 
no sirve para lo que se pretende, fuera. No caer en esto no es 
nada fácil.
Es como en todo. Ni todo es blanco ni probablemente todo 
es negro. En un extremo del eje está el cabrón extremo, el 
cabrón-cabrón. En el otro, las Hermanitas de la Caridad. Y es 
un hecho que para no ser cabrón hay que esforzarse en no 
serlo. En positivo: para ser un buen Director General hay que 
trabajarlo día a día. Convencerse de que los demás son personas, que pueden añadir valor y solucionar problemas. Os aseguro que lo intento todos los días.
-Este es un argumento que todavía no había oído - le con testé-. Hablamos siempre en clave de cabrones y no cabrones y quizá sería más justo hacerlo en clave de mayor o menor 
intensidad de cabroneo...


-El entorno es un aspecto clave. Si uno sufre cabronadas 
siempre acaba convirtiéndose en cabrón. El cabronazgo es altamente contagioso. Por eso hay que procurar no serlo.
En Dia% hay muy pocos cabrones. No es un entorno para 
ellos. Los cabrones se juntan y fomentan el juego. Javier 
Campo estuvo dirigiendo un montón de años esta empresa y 
no se rodeó de cabrones. Tengo que decir que eso me favoreció mucho las cosas. Su estilo dejó huella. El era anticabrón. Nos 
contagió.
Es tremendamente importante estar rodeado de buenas 
personas...
-¿Y qué es una buena persona? - le pregunté.
-Para mí una buena persona reúne dos características esenciales: es respetuoso y tiene empatía. No creo posible ser buena 
persona y ser irrespetuoso con los demás. Y el respeto está directamente relacionado con la empatía. Por este motivo, insisto en 
que creo que es muy importante rodearse de buenas personas 
¡ Olvídate de escuchar siempre lo que quieres oír!
-Vale... pero antes hemos comentado ¡lo has comentado 
incluso tú cuando has citado a tu mujer! que es inevitable, que 
hagas lo que hagas siempre habrá alguien que te considerará 
cabrón...
-Pues claro. Un ejemplo muy actual es el cambio de las 
oficinas de Dia%. Hemos decidido - he decidido - cambiar 
la ubicación. El día que lo comuniqué creo que los que me 
consideraron cabrón rozaron - o superaron quizás - el 80%. 
Intenté ponerme en su cabeza y su corazón: les cambiaría la 
ruta, los horarios, el transporte... mil cosas... y lo entendí. 
Pero hice lo que creía que tenía que hacer.
-Ser o no cabrón va ligado a la necesidad de conseguir 
objetivos.


-No. Todos tenemos objetivos y no todos somos - o son- 
cabrones. El ser cabrón es un estilo de dirección. Personalmente no creo en la teoría de que haya que serlo para conseguir los beneficios previstos. Es verdad que el entorno en el 
que vivimos - presión continua - favorece el «estilo cabrón», 
pero no es una condición. Por muchas exigencias que pongan 
los accionistas, por muy nerviosos que se muestren los miembros del Consejo de Administración, el Director General tiene 
que canalizar y amortiguar la presión que viene de arriba... La 
presión no siempre genera resultados. De hecho yo creo que se 
producen muchas discrepancias y malos entendidos que acaban en salidas de la Dirección General. Más que por los resultados, por el estilo.
Y ¿qué opinas de los directivos que construyen un discurso 
de «amigos» siendo en el fondo cabrones...?
-Que no puede funcionar. Es imposible. Es más fácil engañar una vez a muchas personas que muchas veces a una persona. Si no eres auténtico te encontrarás pronto o tarde una 
respuesta boomerang.
Lo malo es que algunos de estos discursos vienen a veces 
de manuales de dirección. Si los sigues tal cual, puedes acabar fatal porque acabas tratando de no ser tú mismo. Como 
los libros de caballería de Don Quijote, de leer tantos, acabó 
loco.
-¿La gente valora lo auténtico aunque no sea «lo 
correcto»?
-Por supuesto. Si no eres una persona simpática y lees 
un libro de como serlo y de repente te vuelves simpático con 
todos... ellos se acabarán dando cuenta de que eres falso. Y 
eso es lo peor. La impostura tiene una duración muy limitada. 
Especialmente de arriba-abajo. De abajo-arriba la impostura 
- mucha o poca - es inevitable.
Habíamos acabado los aperitivos y el segundo plato. Para mi 
sorpresa Ricardo nos animó a pedir postre. «Un helado», dos cortados y un café. El tiempo volaba. Ricardo, el sonriente escuchón se nos estaba revelando como un auténtico y hábil espadachín de ideas...


ANTILIDERAZGO
-Intento transmitir a todos con los que trato que la impostura 
no vale para nada. En sentido estricto. Valor 0. Ni positivo ni 
negativo. Creo que es importante insistir constantemente en 
ello porque cuanto más apoyes la impostura, más la alentarás 
inconscientemente y las relaciones se volverán absolutamente 
falsas. Soy consciente de que hay empresas que juegan a este 
juego y que probablemente les va bien. Yo quiero otro tipo de 
empresa más auténtica.
Uno de mis libros favoritos trata de la impostura «Rebelión 
en la granja». Como conseguir que algo que no es, sea. Hay un 
momento fantástico en el que se lee que «todos los animales 
son iguales pero unos más que otros». Esto es una forma maestra de definir la impostura.
-Ricardo, hay un tema que me ha interesado siempre. I.a 
figura del Director General, ¿qué lleva? Es como la corona del 
Rey - insistió Sofía.
-Creo cero en la trascendencia del Director General. Nadie 
- empezando por mí - es imprescindible. No creo nada en la 
trascendencia de mi misión, en la misión de Ricardo Currás. Yo 
sólo soy un momento en algo más grande.
-Pero hay cabrones - increpó Sofía - que tienen mucho 
éxito y que la gente admira...
-Será por el poder que tienen - o que ejercen-. I.a 
empresa tiene que dar un valor a la sociedad además del beneficio obligado a los accionistas. Una empresa construye historia y una cultura que modifican progresivamente los Directores Generales. Mi objetivo es exclusivamente - junto a mi equipo - dar valor, beneficio y participar en la cultura de la 
empresa en un periodo de tiempo. El que me toque.


Lo siento soy muy poco trascedente en esto. Ser práctico es 
«lo» trascedente. 50.000 familias, millones de clientes, miles de 
horas de trabajo... pero nada más para el resto del mundo.
Llegados a este punto trazamos otro gráfico imaginario que 
resume muy bien el alcance que le da Ricardo a la función de 
Director General. En un eje, él está dispuesto a rellenar únicamente el área - el momento - de su trabajo. Otros deciden 
participar en asociaciones, conferencias, pertenecer a grupos 
de directivos. Otros incluso deciden seguir «ejerciendo» con 
sus amigos y su familia.
El ejercicio de la Dirección General
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«Hay que saber limitar muy bien» dice Ricardo. Él sabe que 
ha sido circunstancialmente nombrado Director General por 
un tiempo y diferencia muy estrictamente al personaje (Director 
general) de la persona. El no quiere ser personaje más que en la 
parte que por su función le toca. En ninguna más.
-Quizá por este motivo no soy de «ídolos». De aquellos que 
«ejercen de...» Dirigir no va de eso. Por eso mi mujer es mi 
ídolo. Yo sé que estoy en estado de «liderazgo» en la oficina 
pero fuera de ella, en mi vida personal quiero ser como cualquier otra persona e incluso uso premeditadamente la frivolidad como vía de desconexión. Ir todo el día de Director General me parece agotador. En lugares donde no me conocen me 
gusta que se crean, por ejemplo, que soy profesor...
Extender el personaje más allá de tu trabajo es un error. El error de creerte que te invitan a dar una conferencia porque 
eres Ricardo Currás. Y no, es porque eres el Presidente de la 
empresa Supermercados Dia%...


Se hace tarde. Llevamos casi tres horas sin parar - Ricardo 
come rápido - y se nota que el tiempo empieza escasear.
-Quizá lo que os digo os decepciona. Hay habilidades indiscutibles que debemos tener o adquirir para ser Director General. También tuve que aprender a negociar cuando me tocó 
negociar... no es que me esfuerce en quitarle el «glamour» a 
esto de ser Director General, es que de lo que se trata al fin y al 
cabo es que las cosas funcionen, los marrones se solucionen, la 
gente sepa lo que tiene que hacer y lo haga a gusto.
-Entiendo que de alguna manera nos estás diciendo que 
te sientes un poco como un cirujano cuando opera. Intenta 
hacerlo lo mejor posible, sabe que está en juego una vida 
humana pero es un profesional... que cuando sale de la clínica 
y va a casa ya no es cirujano y se convierte en persona.
-Me parece un buen ejemplo.
-Ricardo te vemos sufrir mirando constantemente el reloj.
-Pues sí, estoy ya al límite.
-Je quedan unos minutos para las «sofiadas»? Son unas 
preguntas muy cortas que hace Sofía al final... fáciles. Nos sirven de excusa para poner un poco de sal y pimienta a conversaciones que han estado cargadas de mucho contenido y no 
siempre fácil digestión.
-Lo que me digáis.
Como siempre disponibilidad plena.
De los palos de baraja Ricardo escogió también las copas 
porque «le parece algo compartido. Los bastos me sugieren 
agresión, los oros riqueza y las espadas confrontación».
-Una entrevista increíblemente llena de generosidad y de 
ideas. Muchas gracias Ricardo... ¿te has quedado con la impresión de que hay algo importante que no nos has contado?


-Pues no, que ha sido un placer - nos contestó mientras 
hizo elegante ademán de levantarse...
Nos levantamos, nos saludamos algo más calurosamente de 
lo que había sido habitual, nos despedimos y nos quedamos 
Sofía y yo en la misma mesa para organizar el trabajo que se 
nos venía encima.
Fui al baño a lavarme las manos y nos sentamos ya más tranquilamente. Nos miramos... y nos dio un ataque de risa antológica. Hacía años - al menos yo - que no me reía de manera 
tan descontrolada. Desencajados se nos saltaban las lágrimas a 
Sofía y a mí. No podíamos parar.
-Je das cuenta de lo que estamos haciendo? - dijo Sofía.
-¿Cómo puede ser que nos cuenten todo esto con esta naturalidad y disponibilidad?
De nuevo el ataque de risas. Imparable.
-El maitre nos ofreció un orujo y entre carcajadas y risas 
le dijimos que si volvía a ver a Don Ricardo le dijese que nuestro ataque - que podía ser mal interpretado - no se debía a 
él. Fue - se lo dijimos - una descarga de la tensión brutal y 
acumulada. Únicamente nos quedaba Benito. Los últimos 
tres días con Doménec, Miquel, Bill y Ricardo habían sido 
impresionantes.


 


ENTRE NOSOTROS 

(JUSTO DESPUÉS DE LA ENTREVISTA)
-Impresionante...
-¡Siempre dices impresionante!
-Me ha gustado mucho por lo concreto y preciso. Muchas 
ideas con muy pocos adornos. Siempre directo al grano.
-Quizás influye el hecho el hecho de que estudió Ciencias 
Exactas. Siento cierta sintonía con él entre otras cosas porque 
estoy muy de acuerdo con lo que ha dicho: «El latín y la filosofía tienen mucho que ver con las matemáticas».
-Insisto, no se enrolla nada. Pregunta-Respuesta. Una dinámica con la que no nos habíamos encontrado hasta ahora... 
Amplitud de miras y reflexión, dos buenos ingredientes para 
ser Director General. Fíjate lo que nos dice en las sofiadas: 
«creo que para ser jefe es más importante la reflexión que la 
intuición».
-Es tremendamente reflexivo. Interioriza, procesa y comunica... Creo que deja poco o nada al azar... Me ha dado la 
impresión de que tenía ganas y de que se ha preparado 
mucho...
-Otro ingrediente: la disciplina organizativa. Organización y flujos de información... Según Ricardo este es el punto 
donde rompe la precisión matemática: «1+1 no es igual a dos».
-Curiosa interpretación del álgebra... queda claro que el 
equipo es muy importante para Ricardo. Procura rodearse 
de gente de su confianza, deja hacer... y sobretodo creo que 
tiene esa norma tan clásica pero tan eficiente de predicar con 
el ejemplo. Ser puntual, preparar las reuniones, las presentaciones, las comunicaciones...
-Yeso le convierte en algo que ya apareció con Doménec. Él 
quiere ser previsible. El equipo más directo y los «otros» 52.000 
no pueden amanecer cada mañana con un Director General 
diferente. Queda claro con lo que nos ha explicado de la visita a las tiendas... Siempre avisa antes de ir. «Que todo esté perfecto... si no... mal... es que si no son capaces de tenerlo perfecto sabiendo que voy yo... mal».


-Eso debe contribuir a darle un cierto «halo» de «exigente» 
y que además le dará seguridad...
-Curiosa la expresión enigmática la de «sistemas de 
alerta»...
-tTambién te has quedado con ganas de preguntar en qué 
consistían?
-Pues claro...
-Fíjate que le estamos dando vueltas a lo mismo. Es una 
persona honesta, simple, trabajadora, hecha a sí misma... y loza 
profile. O sea, superdiscreto.
-Cuando le hemos preguntado sobre dinero, lo ha remarcado: «Sólo creo en el dinero ganado con esfuerzo» y por eso, 
no sabría que hacer con la herencia de Warren Buffet.
-Además no cree en ídolos y esto hace que cuando piensa 
en las personas a las que invitaría a cenar, cita a personajes conceptuales, «como un científico que haya inventado algo espectacular, alguien que haya entregado su vida por una causa o 
alguien que haya vivido en un entorno muy intrigante».
-¡Es verdad! ¡Nos ha preguntado si tenía que contestar 
conceptualmente o tenía que citar personas! Sólo cuando le 
hemos dicho «puedes decir conceptos e ilustrarlos con ejemplos» nos ha dicho personas.
-Y entonces ha nombrado a Einstein, Gandhi y 
Maquiavelo.
-Mucho de intriga tiene esto del poder. No lo hemos tocado 
en ninguna entrevista. Mejor dicho, no se han dejado llevar 
ahí ninguno de los que hemos entrevistado. Únicamente 
Doménec...
-Probablemente la escuela Dia % pesa.
-A Ricardo le gustan también los retos difíciles. No le basta 
con solucionar cosas. Quiere pensar, aportar y tomar decisio nes. Pero cree que las estrategias se cumplen con una buena 
gestión del día a día.


-Lo de los marrones ha sido buenísimo...
-Le hubiese gustado estar en momentos de la historia particularmente complejos - marrones - y poder entender cómo 
se tomaron algunas decisiones. El ejemplo de Truman decidiendo si tirar o no las bombas en Hiroshima y Nagasaki...
-Sí, y ha recalcado «especialmente la segunda».
-Estoy de acuerdo en que quiere tomar decisiones pero no 
creo que sea «buscador de oportunidades». Le dan una responsabilidad, la acepta y carga sobre sus espaldas y lo hace 
bien...
-Da el Nobel a «lo más admirable».
-Sí, se lo daría a personas que se entregan a los demás, 
que prescinden de ellos para ayudar al conjunto, en general... 
y por eso decide otorgárselo al «entregado desconocido». Un 
anónimo.
-Transmite calma... Lo que no debe ser nada cómodo porque con esta actitud es previsible que cada vez le caigan más 
marrones.


 


[image: ]
CONSEJERO DELEGADO DE EVERIS
Curioso el caso de Benito. Mi estrecha relación con everis y su 
forma de hacer positivó mi interés por la casa y sus fundamentos y los comentarios de varios socios me orientaron directamente hacia su Consejero Delegado. Yo había oído hablar de 
él - algo fuera y mucho dentro - pero no le conocía. Tuve 
la oportunidad aprovechando uno de mis viajes a Madrid de 
«abrir» literalmente la puerta de su despacho - en everis la 
accesibilidad es un principio de obligado cumplimiento - de 
mano de mi amigo Ricard y proponerle el proyecto que teníamos en ciernes y medio agendado ya con Doménec y Miquel. 
Intenté ser comedido y objetivo pero creo que fui demasiado 
emotivo y bastante pasional. Me esforcé probablemente demasiado en mostrar lo que creía que era una buena idea. Desde el 
primer minuto percibí que Benito entraría. La reunión duró un 
montón (¿una hora?) y fue muy intensa. Él insistió varias veces 
(al menos dos) en que él estaría encantado de participar, pero 
que no estaba demasiado seguro de poder aportar y estar a la 
altura del resto de participantes.
La verdad es que me cautivó su mirada clara y su franqueza. 
Nos miramos mucho y nos entendimos. Me habló de everis y me 
preguntó «por qué».


-Necesitamos - creo que le dije - un Director General 
de una empresa cuyo principal y casi único activo sean las 
personas.
Y Benito desplegó su encanto basado en dos pilares con 
mucho fundamento. Me dijo que para crecer necesitaba a 
los demás como si fuesen ramas de su «ser» árbol - él - y se 
detuvo varios minutos en hablar del deporte y por supuesto 
de la prueba que él considera «reina»: la de los 1.500 metros 
lisos.
Me cautivó, insisto, su mirada-no exenta de cierto carisma- 
y me convencieron definitivamente sus argumentos.
Quedamos en que le enviaría un cuestionario inicial - como 
al resto de entrevistados-y otro que le serviría como esquema 
de reflexión para preparar nuestra entrevista personal. «Si vosotros creéis que puedo aportar - insistió - encantado». Acordamos cita a las ocho y media de la mañana del día veinticuatro en Barcelona y nos despedimos muy afectuosamente como 
quien cierra un trato. «Resérvate tres horas» - le sugerí.
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Lo curioso de la cita con Benito es que nosotros - Sofía y yo- 
sabíamos perfectamente que era festivo en Barcelona (y no 
en Madrid) pero que no dijimos nada pensando que él tenía 
previsto desembarcar ese día en Barcelona para otras gestiones. No nos afectaba demasiado el hecho de que fuera fiesta 
y dimos por sentado que a él tampoco. Verificamos incluso el 
viernes anterior con su asistente que el día, la hora y el lugar 
coincidían.
Dado que Sofía llegaba de Sevilla a las ocho quince, decidí 
enviarle a Benito un correo electrónico la noche anterior comentándole si no le importaba que la reunión fuese a las nueve. 
El caso es que entre correo y correo acabamos «cerrando» a 
la hora inicial para ganar tiempo. Pensé que con o sin Sofía 
podía empezar la entrevista y continuar después con ella.
Los planes se desbarataron ya a primera hora de la mañana. 
SMS de Benito «llegaré media hora tarde».
-¡No sabía que era festivo en Barcelona! - fue lo primero 
que nos dijo al llegar.
-¿Ha supuesto un inconveniente para ti venir? - le preguntamos a la vez.
-En absoluto... Lo digo por vosotros. Me ha sabido mal llegar un poco tarde (en días festivos, el primer vuelo del puente 
aéreo sale una hora más tarde) con el problema adicional de 
que tengo que volver a Madrid antes de comer porque en un proyecto con un cliente gordo tenemos un pequeño problema 
que quiero resolver personalmente con el Director General.


-tTienes tres horas para nosotros?
-Sí, perfecto.
Cuando le presenté a Sofía, ésta había logrado cierta complicidad sectorial con nuestro interlocutor al comentar que había 
trabajado hacía años en una importante empresa de consultoría que él también conocía: aunque por poco tiempo también 
había estado en nómina. Creo que hubo química a tres bandas 
y que después de los diez minutos de bla, bla, bla y descompresión inicial todos nos sentimos más cómodos.
-Un sitio precioso para tener una reunión - comento 
Benito.
-Es la tercera que tenemos aquí. El único inconveniente 
es que al ser festivo no hay barman. Quizá pueda conseguir un 
botellín de agua...
-No te preocupes. Estoy encantado de tener esta entrevista 
con vosotros y antes que nada y de que me empecéis a preguntar quiero deciros tres cosas. Primero, que estoy tremendamente agradecido de que me hayáis incluido en este proyecto... Segundo, que no estoy demasiado convencido de que 
pueda aportar cosas interesantes y tercero, que tengo la soberbia a la altura del pecho de una víbora. Si lo que os digo creéis 
que no tiene valor, me excluís. Me gustará haber participado, 
seguro que me habrá hecho reflexionar (de hecho, ya ha sido 
así porque contestar vuestro cuestionario exige pensar), pero 
no me importaría nada que me dijeseis que no. De hecho, 
cuando venía hacia aquí pensaba... «Qué narices voy a decir 
de útil para este libro...»


TALENTO INDIVIDUAL FRENTE A TALENTO 
COLECTIVO
-Pues seguro que mucho... ¡aunque sólo nos cuentes lo que 
me explicaste hace unos días en tu despacho!
-A ver...
-Habíamos pensado empezar por una pregunta-excusa... 
Ser Director General... ¿Habías pensado ya de pequeño 
en serlo? ¿o más bien fue algo que se añadió después a tu 
carrera?
-Yo no tenía en absoluto pensado llegar a ser Director General. Estudié la carrera de telecos (Ingeniero de Telecomunicación) y empecé a trabajar en Telefónica I+D. Me inicié pues, 
profesionalmente con una actividad ligada directamente a mi 
formación. Entré con muchas ganas, arropado por la fuerza y 
el vigor que te da la juventud. Pero rápidamente me desinflé. 
Aunque el entorno exigía mucho dinamismo, el perfil de los 
jefes era de gente con mucha experiencia pero bastante acomodada a su puesto. Crecer en la organización se hacía muy 
difícil. Además se parecía mucho a lo que había sido el laboratorio de la Escuela, era como una prolongación de ésta. Telefónica era una empresa muy grande y mi papel de recién titulado, muy teórico. Y yo quería aprender del entorno laboral, 
aplicarlo y ver los resultados de mis decisiones.
-¿La investigación no te permite visualizar los resultados?
-Yo tenía una sana ambición para crecer. Y esto en mi opinión únicamente se puede producir por dos vías: especializándote en el producto de la empresa y avanzar profundizando, 
cavando en un tema que acaba convirtiéndose en tú tema, o 
dedicarse a algo que te permita aportar valor por tu capacidad 
de movilizar recursos, y muy especialmente a personas. Dicho 
de otra manera, y esto es muy importante para mí explicarlo: 
yo quería valer un poco más cada día y para eso no bastaba 
con que yo sólo hiciese las cosas, sino que otros las hiciesen con migo. Y por esta ambición personal descubrí el valor de las personas. El valor de hacer cosas con la gente. Yo me sentía - en 
mi época de Telefónica - demasiado aislado y excesivamente 
dependiente de mi propia contribución.


-¿Poco tiempo en Telefónica?
-Cerca de año y medio. De la grande me fui a la pequeña, a 
Sitre. Innovación máxima, más responsabilidades... pero todavía sin las personas. Vino la crisis de los 90"s, los pedidos bajaron 
y me replanteé desde cero mi futuro profesional. Decidí reconvertirme y tuve la oportunidad de incorporarme a Accenture 
como consultor del área de Tecnología. Podríamos decir que 
pasé mi niñez profesional en Telefónica, mi adolescencia en 
Sitre y en Accenture me hice mayor.
-¿En qué consistió hacerte mayor?
-En darme cuenta de dos cosas: que la tecnología (en la 
que yo había estado metido hasta entonces) es un medio y que 
las personas son el principal activo de la empresa. Fue una 
experiencia muy buena...
-Pero...
-... Pero no fue suficiente. Accenture era una escuela fantástica para la captación y gestión de gente buena (talento 
individual) pero no necesariamente de buena gente (la que 
pone su talento individual al servicio del colectivo). Aprendí y 
crecí mucho. Empecé «idolatrando» a los socios y cuando llegué a gerente me sentí decepcionado por el sistema y no quise 
seguir. Iba en contra de mis convicciones. El desarrollo de mi 
visión empresarial requiere del talento individual como condición necesaria para el éxito, pero esto no es suficiente. La 
condición suficiente te la da el añadir a la condición necesaria 
(insisto, el talento individual, la gente buena) la buena gente. 
Es decir, poner el talento individual al servicio del colectivo. 
Esto no lo defiendo por «buenismo», si no por puro principio 
de negocio. Una compañía de consultoría de 8.000 empleados 
no tiene 8.000 proyectos de una persona. Tiene proyectos de 5, 10, 50 ó, por ejemplo, 200 personas. Para sacar adelante esos 
proyectos es importante el talento individual, por supuesto, es 
condición necesaria, pero no es suficiente, pues hay que trabajar en equipo. Yo creía en el talento individual al servicio del 
colectivo y en aquella empresa primaba esencialmente la promoción del talento individual...


DIRECTOR GENERAL SIN VOCACIÓN
-Y luego vino everis.
-Cuando descubrí que me gustaba trabajar con personas 
empecé a pensar en que me gustaría gestionar. En el trabajo y 
en la vida en general percibes que constantemente vas aprendiendo, que tienes capacidades genéticas y otras no tan innatas, pero en cualquier caso, gran parte de ellas las empiezas a 
desarrollar en la infancia y la adolescencia... No quiero que 
suene a pomposo pero es bueno reconocer que determinadas 
habilidades bien desarrolladas te hacen crecer. Las más importantes son el carisma y la sensibilidad...
-¿Las tenías, en tu caso, desde niño? - preguntó Sofía 
intentando acercarse al núcleo del CEO...
-Éstas en particular las tenía y las he desarrollado. De 
pequeño pasaba muchas horas en la calle, con los amigos, 
tirando piedras a los perros. No creo que fuese líder pero sí 
creaba opinión. En esto hay algo de innato. Cuando salíamos 
el grupo de amigos, llegaba siempre el momento (creo que lo 
hemos vivido todos) de decidir «¿Qué hacemos? Ir a jugar a 
fútbol, dar una vuelta por ahí, ir al cine...» Ante la duda siempre suele haber uno que se convierte en el sumidero de miradas... en mi grupo solía ser yo... no sé deciros exactamente el 
porqué... quizás es esa práctica de siempre de compartir mi 
tiempo con los demás, de estar con la gente...
-¿De entender a la gente?


-Sí, también de entenderla. Convivir con gente te permite 
aprender de los gestos, de los movimientos, de las miradas. 
Entender a la gente... ¡Y esto no te lo enseña ningún libro!
-Has hablado antes de la mirada, o lo he hecho yo, no me 
acuerdo, pero sí me acuerdo de que me lo comentaste en la 
reunión que tuvimos en Madrid... la mirada...
-Cuando me presentan a alguien me fijo mucho en cómo 
mira. La mirada transmite mucho. Amor, odio, positivo, negativo... y me fijo porque ¡me he acostumbrado!
-Entonces... ¿Te consideras intuitivo?
-No. No es eso. Entender a los demás te ayuda a desarrollar habilidades para poder influir en las personas. No, no me 
considero intuitivo. Mi habilidad proviene más de influir que 
de «ver crecer la hierba». Definitivamente no soy intuitivo. Al 
revés, tal vez soy demasiado bien pensado. Tengo un filtro positivo que hace que de entrada considere que la gente es buena.
-¿Y eso es malo?
-Mucha gente me sugiere que debería ser más precavido, 
especialmente como Consejero Delegado... Ayer mismo, en 
una cena con varias personas descubrí, cuando hablábamos de 
alguien en concreto, que el único engañado de los allí presentes 
era yo. Por eso digo muy convencido que no soy intuitivo. No 
soy capaz, ni rápido, en catalogar a los demás.
-Entonces... ¿mejor ser mal pensado? - dijo Sofía.
-Pues no necesariamente. A mí ser bien pensado no me ha 
ido mal. Aunque me haya llevado muchos chascos personales 
y haya reaccionado tarde en algunos aspectos profesionales... 
pero... ¡qué le voy a hacer! Ser bien pensado es algo espontáneo 
en mí... Sin embargo he de reconocer que en ocasiones esta 
manera de ser no ha beneficiado a mi empresa y ha fastidiado 
a algunas personas...
-Cambiemos de tercio. Cuando uno se convierte en Director General ¿acaba acomodándose? - intervino Sofía.
-La verdad es que en everis no es fácil. Ni tan siquiera fac tibie. El nombramiento del CEO es anual y se hace a través del voto personal y secreto de los casi ciento cincuenta socios. Cuando me eligieron por vez primeral'2l   pensé: «¿ Cuál es ahora mi objetivo? ¿Qué has de hacer, Benito? ¿Qué esperan las personas de everis de mí? ¿Qué sea el más listo? ¿El más currante? ¿El que más vende?» Sentí una mezcla de inquietud y desafío porque el plazo de un año es corto pero suficiente para implantar cosas. Ejerciendo de CEO he llegado a la conclusión de que mi principal objetivo debe ser conseguir que los demás tengan, al menos, las mismas oportunidades que he tenido yo. ¿Cómo no acomodarse? Comprobando que estás ofreciendo esas oportunidades. Si no es así, es que te has acomodado.


-Pero si te he entendido bien... dar oportunidades significa abrir camino a gente buena (y buena gente)... ¿para dejarles pasar?
-Siento que estoy al límite de esta posición. En algunas 
ocasiones me siento un poco tapón. He llevado a la práctica 
las ideas que tenía aunque todavía me quedan algunas pendientes, pero hay socios que vienen muy fuerte, con nuevas y 
buenas iniciativas que creo que ellos mismos deberán implantar. No tiene sentido que sea yo quien ejecute las ideas de los 
demás.
-¿Y esto no te genera falta de ilusión?
-¡No! Me gusta mucho lo que hago y conservo un montón de ilusión. Mi problema más profundo es que puedo estar 
tapando a otros... así que el año que no sea elegido, el año que 
no me voten no me molestaré. Lo que sí me incomodaría sería 
no enterarme antes, no darme cuenta de que hay otros en 
mejor disposición... significaría que ya estoy muy alejado de 
la realidad, del día a día. Todo esto lo digo con egoísmo también... tengo todo en everis (acciones, stock options, etc.) y si se elige a otro, eso será bueno para everis, y lo que sea bueno 
para everis será bueno para mi.


-¿Hay alguna relación entre ser Consejero Delegado y 
tener éxito?
-No tengo nada claro qué es el éxito... y como no sé lo 
que es no he podido dedicarme a buscarlo. Lo que sí he buscado siempre es cumplir sueños. Dibujar sueños que he ido 
actualizando a lo largo de mi vida y tratado de cumplirlos. Y 
cuanto más recorres, se van abriendo horizontes que te permiten tener nuevos sueños.
-¿Sueños?
-Sueños de amigos, sueños de mi mujer, sueños de mis 
hijos, sueños del deporte... y sueños del trabajo... Quizá tengo 
mucho más claro qué no es el éxito. En everis utilizo una 
metodología que me va muy bien. Explicar los no y actuar en 
consecuencia.
-¿Puedes darnos detalle?
-Claramente. Por ejemplo, la apertura de una nueva oficina. No la abrimos para desterrar gente nuestra, no lo hacemos porque aquí no haya negocio. Esto me ayuda a reforzar el 
sí... y esto lo aplico como os digo, también al éxito: el éxito no 
es alcanzar una cifra o alcanzar una posición.
El éxito es quizá más etéreo y ambiguo. Tal vez consista en el 
esfuerzo y en la satisfacción de conseguir pequeñas metas que 
te vas marcando. No sé... Reconozco que no lo tengo demasiado claro...
-Cambiemos de tema - insinué - y vamos a profundizar 
un poco más en lo personal... Director General y persona... 
¿Cómo compaginar ser Consejero Delegado de una empresa 
de siete mil consultores y amigo, esposo y padre?
-Mi visión de la vida es que es un continuo: Trabajo, familia, oficinas, amigos... No separo lo uno de lo otro porque me 
genera ansiedad. Quizá viene de cuando erajoven, yo trabajaba 
en Madrid y mi mujer en Ourense. Me pasaba la semana traba jando, hablábamos por teléfono, pasaba sábado y domingo en 
Galicia... pero pensando en el trabajo.


Creo que he madurado y procuro ser el mismo en el trabajo, 
en mi casa y con mis amigos. Me resulta más sencillo buscar 
este punto de equilibrio. Dejad que os diga dos cosas que van 
muy relacionadas con esto. Considero muy importante no parcelar entre lo profesional y lo personal. Eso me permite ser el 
mismo en todos los sitios, lo cual me da tranquilidad y me evita 
vicios innecesarios. Lo segundo es que hay que intentar como 
sea darle todo el brillo posible a lo bueno y mitigar lo malo. 
A veces cometemos el error -yo el primero - de dedicar el 
máximo esfuerzo a mejorar en lo que somos malos y nos olvidamos de explotar lo bueno. Pero estoy convencido de que la 
vía más eficiente de mejora no consiste en pelear hacer bien lo 
que haces mal (eso es prácticamente imposible, y más a partir 
de determinadas edades). La mejora suele venir por procurar 
ser menos malo donde eres malo y explotar al máximo tus buenas cualidades.
CABRONES SON LOS QUE NO RESPETAN A LOS 
DEMÁS
-¿Vamos a por los cabrones?
-¿Qué es ser un cabrón, Benito?
-Un cabrón es el que no respeta a los demás, el que no 
tiene en consideración a los demás.
-¿Egoísta?
-¡No! ¡Yo soy egoísta! Creo que todos somos egoístas. El 
egoísmo no individualista no es malo. Por ejemplo, yo quiero a 
mi mujer y a mis hijos porque son mi mujer y mis hijos y eso es 
ser egoísta... pero no por esto soy un cabrón...
-¿Tiene futuro ser un cabrón?
-Creo firmemente que la mejor manera de ser un buen ejecutivo, la forma más sostenible, es no siendo un cabrón. La 
gente es mucho mejor de lo que pensamos y nosotros probablemente mucho peores de lo que creemos. Cuando empecé 
mi carrera yo estaba convencido de que era una máquina y que 
los demás eran peores que yo. Pero estaba equivocado cuando lo 
pensaba. Era falso. Cuando profundizas te das cuenta. Si respetas a los demás de verdad, cuando les pides un dedo te ofrecen un brazo... Por eso no tiene sentido ser un cabrón... aunque sólo sea por egoísmo, no por ser bueno.


-¿Aplicable a todos los sectores? Como consultor los habrás 
tocado casi todos.
-¡No! El comportamiento de cada gremio es diferente. 
Pongo un ejemplo. He tenido muchas experiencias negativas 
con la gente que ha hecho obras en casa. Tal vez porque no 
les han sabido tratar ya no confían... y la conclusión final es 
que hay que tratarlos con mayor dureza (aquí Benito usó otra 
expresión más contundente) si quieres conseguir que hagan 
lo que tienen que hacer... no estoy diciendo que sean mala 
gente, no... probablemente han desarrollado su trabajo en un 
ambiente de desconfianza. Esto les ha hecho desconfiados... y 
debes tratarlos de la forma que ellos «esperan»... es como si a 
un argentino, en pleno corralito le das «stock options»... ¿Crees 
que va a confiar? Imposible... Por lo tanto y contestando a vuestra pregunta, hay pautas sectoriales que es preciso entender y 
aplicar comportamientos diferentes. Cada sector tiene su protocolo, su forma de hacer las cosas...
-¿Más ejemplos?
-Dejadme hablar, aunque sea un tópico, de la mili. Antes 
el servicio militar era obligatorio. Yo hice milicias, lo que se 
llamaba IMEC, esto quería decir universitarios que al mismo 
tiempo hacíamos carrera militar.
-Yo hice la mili de cabo primero, Benito - le interrumpí.
-Pues a ver qué te parece el ejemplo. Cuando llegué a mi destino de Alférez de Complemento, los de IMEC éramos los 
más queridos y los cabos los más odiados...


Eran los cabrones, si queremos ponerlo en el contexto de esta 
entrevista. Pero, ¿qué ocurrió? Que hice la mili para pasar el 
expediente, porque había que hacerla y no conseguí librarme, 
sin preocuparme lo más mínimo de la gente. Era el egoísmo 
puro individualista.
En cambio, el cabo, con su jerga, con sus formas, era el que 
estaba próximo al soldado. Cuando le necesitaban acudía. 
Total, que al final del servicio militar el soldado de a pie tiene 
un buen recuerdo del cabo y acaba considerando al de milicias universitarias como un cabrón. Y tenían razón porque yo 
nunca les respeté. El cabrón es el que no respeta a su gente y no 
es capaz de ponerse en la piel de los demás. No, no les ayudé a 
desarrollarse, a crecer.
Llevando el tema a la empresa, considero que los Directores 
Generales más cabrones serían los que no sólo no respetan a 
su gente sino que hacen un uso abusivo de su puesto de trabajo 
generando miedo...
-¿Es siempre malo dar miedo?
-El miedo achanta y frena decisiones. Muchas veces proviene de una constante crítica negativa que no hace más que 
mermar la confianza y la autoestima del equipo... con consecuencias absolutamente nefastas. Las personas se acobardan y 
se acomodan (tendencias naturales y muy humanas por otra 
parte) y entran en un círculo vicioso que equivale a miedo-baja 
autoestima - acomodación-falta de decisión y de iniciativa.
Es tan claro este asunto que si algo no sale bien siempre 
acaba volviendo al jefe en forma de «yo ya lo dije...» y dado que 
la excusa es la antesala de la mediocridad, el Director General 
cabrón lleva la empresa a la mediocridad.
-Entonces... ¿Se trata de generar buen rollo?
-Es mucho más fácil generar mal rollo que buen rollo. El 
mal rollo se contagia más rápido... y fomenta el «es que...» Recuerdo un prole del cole que decía «el es que, el creí que y el 
pensé que, son amigos del tonteque»... y es que si te sacan de 
la zona de confort te vas a la zona de la excusa.


-Recuerdo ahora un curso que hice hace muchos años 
- le interrumpí - en que fijaron muy claramente la diferencia 
entre justificación y explicación. Si das una explicación sin que 
te la pidan (es que) te estás justificando. Mal!
-Excusarse es mucho más fácil que hacer, y criticar que 
hablar bien de los demás. Es imprescindible hacer crítica, pero 
constructiva...
HACER CRECER
-Antes has hablado de hacer crecer...
-Fundamental. Además de respetar hay que conseguir 
que los demás crezcan. En la medida que ayudas a crecer a 
los demás tú también creces. Antes lo he mencionado pero no 
he profundizado en las cuatro líneas de crecimiento posibles. 
Crecer por ti mismo es una. Es el caso de Javier Sotomayor, 
recordman mundial en salto de altura con 2,45 metros. Es lo que 
yo hubiera podido hacer si me hubiese quedado en Telefónica. 
Otra forma de crecer es a costa de tus jefes.
 
-Sí, sí. Te tiran de dónde más duele. Es un crecimiento muy 
doloroso. Te exigen en áreas en las que no eres bueno... ¡pero 
te acaban mejorando! Luego está el tercer tipo, crecer a través de los que tienes al lado. Puede ser doloroso para ti y para 
ellos. Estás en un entorno de rivalidad permanente pero también de desarrollo de la generosidad... y finalmente está el crecimiento que proviene de los de abajo. Es el caso de un buen 
entrenador de fútbol que crece con su equipo, apoyándose en 
ellos. Lo que tu haces a título individual tiene un límite, creces en la medida que haces más cosas y mejor. Pero la asín tota está muy cercana. Sin embargo, en el momento que consigues «hacer que otros hagan» (además de hacer mucho y bien) 
has abierto una rama de progresión aritmética (para ti y para 
los demás). Si además, consigues «hacer que otros hagan que 
otros hagan»... entonces el resultado es exponencial. Obviamente, de las cuatro prefiero la última. Dar oportunidades. 
Que las cojan o no ya es algo personal. La motivación es algo 
personal, tiene que salir de uno. La empresa que dirige un 
Director General no cabrón debe generar un entorno positivo, 
un buen ambiente que no desmotive y ofrezca oportunidades 
(y eso no es nada sencillo).


-tY cuáles son desde tu perspectiva las características principales con las que debe contar un Director General?
-Son dos.
Benito tenía las ideas claras. Y si hubiera traído preparado el 
discurso, cuanto menos lo tenía perfectamente memorizado.
-La primera condición necesaria pero no suficiente es el 
talento. Creo que todo el mundo tiene una, digamos, CPU suficiente... y que las personas la desarrollan más o menos en función de su motivación, su voluntad, sus ganas... Vamos sobrados de CPU, el problema es el uso que hacemos de ella.
-Leí hace poco que unos científicos habían calculado que 
la memoria de nuestro cerebro equivalía a 10 terabytes...
-Pues eso. Utilizada o no, pero abundante. Pero esta primera condición hay que añadirle otra realmente diferencial que definiría como respeto-empatía-sensibilidad-inteligencia 
emocional-carisma.
-¿No has dicho dos?
-En la base de todos estos adjetivos que he enumerado está 
la sensibilidad. Probablemente es más importante que la primera porque de aquella, repito, andamos sobrados.
-Algo parecido nos explicó Doménec sobre las capacidades... - le contesté...
-Chomsky, un lingüista filósofo que tú Antonio debes cono cer, decía que los niños tiene una capacidad innata para aprender a hablar. Si dejas a un niño en un entorno en el que se 
hablan varios idiomas podría aprenderlos todos porque tiene 
todas las conexiones sinápticas activadas y preparadas. El problema es que si no se utilizan, se atrofian.


Digamos por tanto que el potencial viene bastante de fábrica. 
Casi todos tenemos más o menos el mismo... pero cada uno 
lo activa en función de su vida y sus ganas... ¡También con la 
Dirección General!. Vas aprendiendo, reforzando conexiones, 
comportándote cada vez mejor... y eso la gente lo ve.
Recuerdo un libro, «Cerebro accidental», de un tal Linden 
que habla de cómo está estructurado el cerebro... este científico defiende que el cerebro tiene unas capas que en función o no del uso se estropean y se generan disfunciones. Una 
máquina perfecta pero que si no ponemos en marcha va atrofiándose en parte y malfuncionando.
-Perdona Benito... sin tener demasiado desarrollada la 
parte emocional... ¿Se puede ser también Director General?
-Depende del tipo de empresa o de sector. Si como en el 
caso de everis el activo son las personas y el mundo de los servicios, es imprescindible tener desarrollada la parte emocional. 
No vale únicamente con el talento... quizás en otros sectores 
con más inmovilizado, investigación... baste con éste, y no es 
esencial que las emociones pesen tanto.
EL DESPIDO SUELE RESPONDER A UNA FALTA DE 
SINTONÍA
-Hemos hablado con todos los entrevistados de una decisión 
seguramente crítica del puesto: de los despidos. ¿Has despedido directamente a mucha gente?
-A decenas de personas...
-¿Directamente?


-Sí, directamente... y os diré que son decisiones que no 
me han quitado el sueño. Pocas veces he despedido a alguien 
por incompetencia... la causa ha sido casi siempre la falta de 
sintonía con la empresa, con las personas, con el modelo, porque quizá no se han adaptado o no han sido suficientemente 
transparentes... o porque también, pasa a veces, han perdido 
el respeto de sus compañeros y colaboradores. Cuando despido a alguien le explico el porqué. Me es fácil explicárselo, 
porque cuando tomo la decisión lo hago convencido de que 
es la mejor... Claro que no todos me han entendido y habrá 
muchos que me habrán considerado un cabrón... no me preocupa demasiado... Quizás el hecho de que no lo entiendan 
puede que sea una de las principales razones del despido.
-¿Y los de incompetencia?
-Suelen darse en niveles de Senior o de Gerente. Nunca 
o casi nunca de socio... En el fondo la mayoría de estos casos 
reflejan una carencia nuestra. Deberíamos haber sido capaces 
de decir que no cuando se incorporaron a la compañía. No 
siempre el más listo es el mejor. Y tampoco quiero rodearme 
de personas que se creen más listas de lo que en realidad son. 
Sí, me siento responsable de haber realizado malos procesos 
de contratación. Quizá porque son agotadores...
-¿Y qué tipo de perfil, de persona, te gusta más?
-Me interesa y me atrae la gente natural, auténtica. De 
joven, por ponerle ahora una cara, me gustaba mucho Cruyff. 
Podías estar o no de acuerdo con él. Era simple y auténtico.
-Recuerdo una conferencia que dio en el IESE - le dije- 
en la que dio dos o tres flashes espectaculares. «Un delantero 
no marcaría goles si no le pasaran la pelota». «El entrenador 
usa el banquillo para motivar y para castigar o premiar. Hay 
que saber manejar el banquillo».


EL DEPORTE COMO REFERENTE DE LA EMPRESA Y 
LA VIDA
-Del deporte se aprende mucho. El Barca de hoy se caracteriza porque el talento individual se sacrifica en favor del 
equipo. Habéis ido comprobando que es uno de mis lemas. 
Ahí tienen mucho que hacer los entrenadores, gestionando 
egos de talentos personales muy potentes...
-¿Cuál sería el contra-calificativo, el antónimo de 
auténtico?
-Protagonistas o sobreactuadores. Los que quieren acaparar 
y los que se hacen ver...
-¿No es en parte necesario por parte del Director General 
jugar a ser un poco prota, o un poco malo?
-En mi caso poco... tan malo es ir de malo como de bueno. 
Yo soy como soy y trato por todos los medios que la gente haga 
lo que tiene que hacer. En mi caso y en mi empresa funcionan 
las buenas formas.
-Te noto preocupado seguramente porque no hemos 
hablado todavía de los mil quinientos metros... - le dije.
-No te pases...
-¡Sé que te gusta y me encanta el ejemplo!
-Es que hay muchos símiles entre la empresa y el deporte. 
Todo el mundo tiene alguno. El mío es el de los mil quinientos 
metros. Lo he practicado y sigo haciéndolo. Es la prueba reina 
del atletismo... y me ha enseñado lecciones muy aplicables en 
el día a día con mis colaboradores, con mis clientes, con mis 
amigos...
-¿Qué tiene el deporte que acaba siendo muchas veces un 
ejemplo?
-Quizá porque es sano. Nunca he conocido a ningún 
deportista convencido que sea mala persona... El deporte es 
sufrimiento y superación. Siempre puedes mejorar. Sientes 
que debes mejorar... lo consigues, ¡bien!... pero siempre hay alguien que te gana, lo que te obliga a desarrollar cierta dosis 
de humildad...


-Esto me recuerda al IESE. Como sabes allí la metodología 
de formación está basada en el método del caso. Bien. Un día 
me dije «voy a preparar el caso mejor que nadie. Seis horas. 
Paso de los demás. Todos los números».
En la sesión general esperé el momento que creí propicio 
- yo hablaba muy poco - y solté mi rollo... ¡Creí que había 
triunfado! Hasta que uno de los más listos de la clase con una 
reflexión muy simple pero muy potente, destrozó todo mi 
argumento... ni con toda mi voluntad ni fiereza podría vencer a 
Patricio - así se llamaba. Mi capacidad era infinitamente inferior. Ni toda la noche pedaleando, ni tres días seguidos sin 
parar. Patricio era el ganador... siempre... Perdona... vuelve a 
los 1.500m.
-Me sirve lo que me has comentado. En el deporte (y en la 
vida) es bueno tener un referente. Cuando empiezas a correr, 
te obsesionas. Lo bueno es tener una ilusión, lo negativo - si 
lo llevas mal - es que te genere ansiedad.
Pero a pesar del referente tiene que conocer tu límite. En 
1.500 mi referente es El Guerrouj y mi límite lo descubrí en mi 
pueblo donde generalmente ganaba, pero cuando corría fuera 
de allí, muchas veces me ganaban. Sigo teniendo mi referente 
pero me marco mis propios objetivos. El deporte ayuda a compensar las malas tendencias (egoísmo, acomodamiento, avaricia) con las buenas de verdad: retos, aprender, mejorar...
Para mí los 1.500 metros es la mejor prueba de atletismo y 
además cuenta con los tres ingredientes necesarios para que 
las empresas funcionen bien: velocidad (hay que salir rápido, 
actuar rápido), resistencia (estar muy preparado, es decir no 
sólo salir sino poder continuar) e inteligencia (observar a los 
demás, leer sus tácticas, ver cómo van). Velocidad, resistencia 
e inteligencia pueden enmarcar perfectamente los ejes estratégicos de la empresa... y además es una competición que dura poco más de tres minutos, lo que lo hace especialmente atractivo para el espectador. No son diez segundos ni cuatro horas.


-Muy interesante, mi única duda es que el atletismo es un 
deporte individual - le dije a Benito.
-El atleta es individual mientras dura la carrera, de la misma 
forma que el sacrificio y la superación también lo son. Pero el 
entrenamiento es en equipo y esto es absolutamente clave... 
el equipo estimula porque necesitas a los demás para sacar el 
máximo partido de lo que tienes... ¡ como en la empresa! Necesitas personas para poder crecer. Es muy importante desde mi 
punto de vista extender la idea de entrenamiento a la empresa. 
Si no salen bien las cosas, si no se hace un buena presentación, 
si se gestiona mal a la gente es que no se han preparado... Hay 
que prepararse, entrenarse... y contar con la gente para ello.
El tiempo había volado como siempre.... Se había escapado 
como un suspiro de nuestras manos. Benito tenía que volver a 
Madrid.
-je has quedado con ganas de decir algo que no haya 
salido en la conversación?
-No... lo que os he dicho al principio pero más. Me lo he 
pasado fenomenal pero, insisto, si creéis que no aporto cosas 
interesantes me lo decís. «Me gustará haber participado - os 
he dicho - pero no me parece mal si no me incluís».
Ni un vaso de agua. Ni una cerveza. Tres horas en la silenciosa sala de las escaleras escuchando la visión joven, pragmática, arrolladora y auténtica de Benito Vázquez... ¡otro lujo!
Le acompañamos hasta la puerta y esperamos a que parara 
un taxi. Desgraciadamente no pudo quedarse a comer con 
nosotros. Fue el único que no compartió con nosotros alimento o bebida. Tal vez nos hubiese ido bien para desformalizarlo todo un poco.
Después de despedirnos nos acercamos al Bar José Luís a 
tomar un algo (argot Sofía). Coincidimos en ese momento con 
una conocida y ya vieja starlet del empresariado español: Javier de la Rosa. «Quizá deberíamos hacer otro libro de viejas glorias» dije a Sofía... y arrancamos de nuevo a reír. Sin la intensidad del día de Ricardo... pero sí hasta llorar.


Me olvidaba... Benito nos hizo un pequeño regalo cuando 
Sofía le preguntó por su palo favorito de la baraja: «Los oros. 
Por el color, la luminosidad y la fuerza que trasmite». De cinco 
entrevistas, uno de bastos, unos de oros y tres de copas... 
«adónde estarán las espadas con las que cortan el bacalao?» se 
preguntaba Sofía.


ENTRE NOSOTROS 
(JUSTO DESPUÉS DE LA ENTREVISTA)
Te doy la razón... Mirada clara, clarísima. Creo que le ayuda 
mucho a explicarse, a transmitir ideas... También a entender a 
la gente... algo que le viene probablemente de cuando era un 
niño, de su gusto por callejear, de conocer personas, de hablar 
con todo el mundo.
-Curioso, porque entre la gente que invitaría a cenar ha 
mencionado a Hitler y ha dicho textualmente que «le gustaría 
mirarle a los ojos para tratar de ver qué le llevó a ser tan mala 
gente».
-A mí me daría miedo...
-Pero él lo haría para tratar de entender. También se 
aprende de lo malo.
-Sin duda
-Benito es muy bueno entendiendo y hábil comunicando. 
Puedo equivocarme pero estoy convencido de que mientras 
venía en el puente aéreo ha estado pensando y centrando muy 
bien la pelota de lo que diría... Empezamos la reunión y lo primero que hace es agradecer: «gracias por invitarme», luego 
gestiona las expectativas: «no sé si daré la talla» y finalmente 
abre el fuego y da libertad: «Incluidme si queréis». Una excelente manera de facilitarnos la tarea. ¿Hará lo mismo con su 
equipo?
-Seguro. Cinco entrevistas y cinco perfiles diferentes. Pero 
es curioso que empiezan a repetirse algunas respuestas.
-¿Por ejemplo?
-Perseverancia es esfuerzo. No es el primero que lo dice.
-¿Y el resto?
-Déjame consultar: «convicción», «admirable» y «bien»...
-No es lo mismo que esfuerzo.
-Tienes razón. Otra cosa. Benito también habla de sueños... 
Pero en su caso ¿son sueños, objetivos o metas? Soñó con correr y cuando finalmente supo que no llegaría a ser el mejor aunque se lo propusiera...


-.. .Limitaciones físicas ha dicho... altura.
-...Exacto... Pues como decía, cuando supo que no llegaría se marcó su propia meta. Soñó con trabajar con gente y lo 
ha conseguido. Sólo trabaja con 7.000 personas sin contar con 
clientes... no está mal.
-Asocia «recompensa» a «justicia» y «desarrollo personal» 
a «obligación». Esto tiene mucho que ver con lo que ha trabajado su carrera. Ha insistido mucho en que «es de justicia dar 
oportunidades a los demás». Al menos las mismas que considera que él ha tenido.
-Oportunidades «para que la gente buena sea buena 
gente». Le atrae mucho la gente brillante y con chispa...
-Con CPU potente...
-Sí, las CPU potentes también le gustan. La inteligencia es 
un desafío para él. Le gustaría cenar con Einstein - que era 
un genio - pero para trabajar prefiere buena gente.
-Yo le creo. Creo que es sincero. Ha estado en otras empresas de consultoría y sabe lo que es eso. Está convencido de lo 
que dice. Everis es un caso muy particular... empiezo a conocerlo y te aseguro que me transmite buen rollo... gente auténtica, sin demasiados adornos.
-Aún así se le nota que es consultor. Tiene interiorizadas 
ideas claras que explica perfectamente y que son base de su 
forma de pensar y actuar: esfuerzo, oportunidades, talento, 
nobleza... Aunque en las preguntas más banales, como la de a 
quién le apetecería invitar a cenar nos a dicho que si se la volviésemos a hacer al cabo de unos días contestaría diferente. 
Reflexionaría más sobre la pregunta y probablemente cambiaría la respuesta.
-Lo dicho, Benito quiere sentirse preparado.
-Preparado esforzándose en decir lo que quiere decir de forma inteligente. Siempre encuentra la vía para transmitir de 
forma clara lo que piensa.


-Sí, incluso cuando habla de temas duros los plantea suavemente, como si no le costara hablar del tema. Reflexiona, aclara 
ideas y a partir de ellas habla con seguridad y tranquilidad.
-¿Estás de acuerdo en que además le gusta enfrentarse a los 
problemas y no esquivarlos?
-Sí, me he fijado... cuando le hemos comentado aquello de 
que «si quieres conocer bien a una persona mira bien su mesa 
de trabajo y sobre todo, la lista de pendientes»...
-Rápidamente ha contestado que en su lista de cosas a 
hacer empieza por lo que menos le apetece, por lo que no le 
gusta. Se lo quita de encima y se queda tranquilo.
-Esto significa que es ejecutivo y práctico. Yo creo que hago 
lo contrario, lo malo lo dejo siempre para el final. «Estarás más 
sosegado para hacer la gestión o la llamada...», pienso como 
excusa.
-Han sido muy llamativas también las situaciones que le 
hubiese gustado vivir. Situaciones complejas y originales: La 
época de los dinosaurios, la última cena y estar en la carabela 
de Cristóbal Colón en el momento de descubrir América. Tres 
situaciones completamente diferentes...
-Y momentos clave de la historia. Tres cambios de ciclo clarísimo. «Pájaro que ve lejos vuela alto» escribía Richard Bach 
en Juan Salvador Gaviota.
-Sana ambición...


 


[image: ]
El domingo 11 por la noche, enviamos un email a todos recordando la convocatoria de la reunión final. Todos contestaron a primera hora de la mañana del lunes, excepto Bill que llamó por teléfono para decirnos que su nuevo Jefel'31   había convocado una reunión del comité ejecutivo para ese mismo día. «Me resulta muy triste decepcionaros» nos dijo, «pero creo que no puedo ni debo ir en estas circunstancias». «No será igual si no vienes» - le comenté - «pero no te sientas mal».
-¿Queréis que os llame por teléfono y contrastemos?
-Te lo diremos. Lo discutimos con Antonio y decidimos cuál puede ser la mejor opción ¿podemos llamarte hacia la una?
-Perfecto. Espero vuestra llamada.
Antonio nos había dicho que llegaría antes de las 11 de la mañana, por lo que dispondríamos de un par de horas para preparar la reunión y llamar a Bill.
La noche del lunes Sofía cenó en casa con mi familia. No pudimos evitar comentar el asunto que teníamos entre manos, la importancia del día siguiente y la pena que nos causaba que Bill no pudiese venir... «Hubiera sido un contraste extraordinario, es muy singular en su planteamiento».
Prorrogamos la tertulia en la terraza de casa hasta medianoche.


-A dormir, dijo mi mujer. Mañana todos tenemos que trabajar mucho.
Obedecimos.
A la mañana siguiente, mientras desayunábamos nos insistimos mutuamente en que el día podría ser crucial y no estaba 
exento de riesgo. Una cosa era entrevistar a varios personajes 
por separado y otra muy diferente sentarlos en la misma mesa 
para discutir sobre un tema sobre el que habían acuerdos pero 
también importantes discrepancias.
Una vez en la oficina, mientras esperábamos a Antonio, 
Sofía y yo trabajamos en preparar formalmente la reunión 
agrupando los temas que creíamos críticos bajo cuatro epígrafes fundamentales. Primero, elementos o puntos de acuerdo 
entre los entrevistados, segundo, puntos de claro desacuerdo, 
tercero, temas no tocados en las conversaciones. Este nos pareció especialmente interesante porque podría orientar la moderación de Antonio. Si no se habló de dinero o de poder pudo 
haber sido porque no lo preguntamos o simplemente porque 
ellos no quisieron hacerlo... y finalmente preparamos una 
batería de preguntas para lanzar indiscriminadamente en el 
caso de que se acabase inesperadamente la discusión por falta 
de contenido.
Hacia las once y media Antonio llegó a la oficina después de 
un accidentado viaje desde Sevilla. Retrasos de avión, obras en 
las proximidades de Barcelona... Nos saludamos como siempre con afecto, comentamos brevemente el calor sofocante 
que hacía ese día y fuimos directamente al grano desplegando 
todos nuestros papeles sobre la mesa.
-¿Cómo queréis que discurra la charla? ¿Qué habéis pensado? ¿Cuál creéis que debe ser mi papel?-nos comentó Antonio con su habitual generosidad.
-¿Qué te han parecido las entrevistas? - le preguntamos 
casi al unísono.
Y la verdad es que Antonio nos dejó impresionados cuando nos mostró el borrador que le habíamos remitido con numerosas anotaciones y comentarios y abrió una carpeta en la que 
había anotado, ordenado y priorizado los temas a debatir.


-Creo que al hablar de cabrones en el ámbito de la Dirección General y al tocar muchos temas que afectan a ésta, debiéramos quizá profundizar en el concepto que ellos tienen de 
Dirección General...
Yfue desgranando uno a uno sus puntos de reflexión, todos 
buenos, («Claro, este es un valor, el hecho de haber dado clase 
a más de 6.000 directivos y no haber asistido a las entrevistas le 
da una visión mucho más fresca» - pensé).
Finalmente le mostramos los posibles puntos de discusión, nos pidió que le describiésemos brevemente la psicología - manera de ser - de los personajes y que le hiciésemos 
alguna indicación práctica sobre la manera de dirigirse a ellos. 
Sofía tomó sus notas y le dijo:
-Justamente hicimos ayer el ejercicio de definir a cada uno 
de ellos con un adjetivo. Te los digo: Doménec «claridad», 
Miquel... «simpatía», Bill «soñador», Ricardo «exactitud» y 
Benito «encantador»... En el buen sentido de la palabra... 
Si para convencerte yo digo las cosas tres veces de la misma 
forma, Benito te la dice también tres veces utilizando caminos 
completamente distintos.
Hablamos con Bill y le dijimos que estuviese tranquilo y que 
le llamaríamos después de la reunión. Al cabo de pocos minutos nos llamó Doménec.
-Estoy aquí con Benito y hace mucho calor... ¿Puedes avisar que pongan el aire acondicionado a tope?... ¿Dónde estáis?
-;Si son sólo la unay media!... ¡Os habéis adelantado!
-Dice Benito que te dijo que estaría aquí a la una.
-Lo siento. Vamos volando.
Colgué mientras saltaba de la silla.
-Perdona Antonio. Empezamos mal. Me he equivocado de hora. Benito me envió un correo electrónico ayer noche 
diciendo que venía a la una... ¡Y por lo visto leí a las dos!...


Ordenamos papeles, cerramos carpetas y nos fuimos al Círculo Ecuestre. Caminamos por la sombra y en mí caso nervioso por la absurda confusión horaria...
A los ocho minutos cruzamos la puerta de entrada y fuimos 
al encuentro de Benito y Doménec que estaban tomando agua 
mineral en el bar.
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Tras un rápido saludo decidimos subir a la sala que teníamos reservada. Miquel y Ricardo nos alcanzaron en las escaleras por lo que las presentaciones fueron precipitadas y algo desordenadas. Hubo cierta falta de decisión por nuestra parte pero sobre todo muchas ganas de hablar por parte de todos los convocados. «Hola qué tal, soy tal», «Miquel te presento a Benito». «Self Service, tomad lo que os apetezca... aquí las bebidas... lo hemos proyectado como buffet con bocadillos para estar un poco más tranquilos de servicios, de camarero... de rigidez», «perfecto», «un poco de calor, pero perfecto».
Todos tenían ganas de hablar y contrastar... hasta el punto de que lo que habíamos previsto que serían 30 minutos de cortesía se quedaron en siete. No tuvimos más remedio que sentarnos en torno a la mesa ovalada del salón Gris y empezar a disparar.
-Crecer a costa de los demás es ser un auténtico cabrón - dijo directamente uno de los asistentes.
-Tiene mucho que ver con lo feliz que seas haciendo lo que haces y saber que tienes recorrido...
-Y con la autoestima, con el saber dónde estás y para qué estás, con la razón de ser - pensó Bill. [14]  


-En el fondo cada empresa no es más que un ecosistema en 
el que todos nos necesitamos...
-Una de las claves para entender este fenómeno está directamente relacionado con el jefe que tienes.
Durante aproximadamente cinco minutos todos sin excepción mostraron verdadera ansia por participar... Y lo que se 
decía era muy interesante... pero desordenado. Antonio lo 
advirtió y optó por centrar el tema y positivarlo.
-Creo firmemente que los Directores Generales de largo 
plazo no son cabrones. Habrá excepciones, seguro... A través 
de un caso que estamos desarrollando en el Instituto Internacional San Telmo he tenido la oportunidad de entrevistarme 
con CEOs de grandes compañías, que cotizan en el IBEX.
Quizá en este entorno, entre empresas cotizadas, los directivos estén más depaso. Y quizá con mayor presión de resultados 
y periodos reducidos de permanencia en el cargo el ambiente 
sea más proclive para los cabrones. ¿Qué os parece?
Sin ni siquiera leer más texto, Bill anotó: «Relación entre 
cabrón y corto plazo».
-En el corto los cabrones inteligentes pueden dirigir la empresa y 
dar muy buenos resultados. El problema es el largo plazo. Es muy difícil ser un cabrón y mantener sostenibilidad en resultados ya que a corto 
puedes gestionar con habilidad e inteligencia, pero a largo es imprescindible dirigir contando con las personas, y eso los cabrones no saben 
hacerlo muy bien.
-Sin duda. De la misma forma que influye el sector en el 
que compites... ya saldrá el tema, seguro, pero creo que en 
cualquier caso deberíamos reconocer que detrás del cargo de 
Director General, de Consejero Delegado o de máximo ejecutivo hay siempre una persona. Y como persona tiene - tenemos - motivaciones y valores que son los que en definitiva nos 
inducen a actuar de una manera u otra - dijo Doménec.
-La gente detecta rápidamente a los cabrones. Los reco noce fácilmente. Desde mi punto de vista hay dos tipos muy 
extendidos y claramente diferenciados. Por un lado tienes al 
trepa, que va creciendo a costa de los demás. Pisa. Los otros 
son los enmarronadores que se dedican a encasquetar problemas 
y tareas a otros sin asumir su posición ni aportar nada - contestó Benito.


-No delegan - le interrumpí.
-Claro. Enmarronar es muy diferente a delegar. Delegar es 
crecer, traspasar tareas o responsabilidades, supervisar... y no 
simplemente por dejarlas de hacer tú mismo, sino transferirlas para permitir el desarrollo y el crecimiento de las personas 
que trabajan contigo - continuó Benito-. Hay muchos trepas 
y muchos enmarronadores. A veces el trepa es también enmarronadoro viceversa. Mal perfil.
-Eso pasará en tu empresa - cortó Doménec - o en tu 
industria...
-En consultoría, que es un negocio basado en el conocimiento y las personas, esto cuenta mucho...
-En mi sector, sin embargo - dijo Doménec - no hay prácticamente ningún trepa... o mejor dicho, si se dan es en servicios centrales.
-Efectivamente - siguió Ricardo - entre las personas implicadas directamente en el servicio, en el caso de una empresa 
de tiendas como la mía, no se dan apenas los trepas.
-Eso es - remarcó Doménec.
-Puede ser. Pero en consultoría vendemos futuro, proyectos. Tanto hacia fuera, a los clientes, como internamente, a 
todo el equipo. Necesitamos tener equipos equilibrados, con 
personas que aprendan pero también con personas que sepan, 
para poder ofrecer finalmente soluciones.
En consultoría tienes que ofrecer carrera o te quedas sin 
gente. Lo interesante es que no todos tenemos las mismas aspiraciones ni expectativas. Hay quienes priorizan la conciliación 
de la vida familiar con la vida profesional, hay quienes buscan y valoran la libertad, la autonomía y hay quienes simplemente 
quieren carrera. Cada uno en su sitio acaba eligiendo la que 
cree su mejor opción. Mi opinión, la pongo encima de la mesa 
para posible debate si os parece interesante, es que hay que 
intentar que las personas se desarrollen con el mejor equilibrio 
entre las tres opciones, vida familiar, autonomía y carrera. Lo 
cierto es que la realidad es la que es y que muchos de los que 
entran en consultoría lo hacen en busca de carrera... y hemos 
de intentar dársela...


-Benito, permíteme el comentario, estamos hablando de 
sectores muy diferentes. Para mí, pensar que tengo que gestionar una organización en la que las personas buscan fundamentalmente carrera es muy complicado. No es el caso de 
Supermercados Dia%. Lo que yo intento con todas mis fuerzas 
es conseguir tener una organización en la que en la medida 
de lo posible cada uno se sienta contento con lo que hace, aunque no tenga delante una carrera. Por otra parte, no todos quieren ni pueden llegar a ser jefes. Y no hablo sólo de Director 
General...
-Tener jefe puede ser muy jodido, pero es muy cómodo - 
atajó Doménec.
-¡Es cierto! - dijeron todos al unísono.
-Cuando más incómodo me he sentido ha sido cuando no 
he tenido jefe - sentenció Ricardo.
-De todas maneras Ricardo - apostilló Benito-, si lo tienes, mejor que no sea cabrón... y con esto quiero incidir en un 
tema que ya toqué en la entrevista que tuve con Sofía y Antonio. Las obras de mi casa... los albañiles electricistas y demás... 
ese es un entorno en el que si no eres un poco cabrón tienes 
que actuar como si lo fueses para que te respondan en calidad, 
coste y plazo. Es triste pero es así.
-Esto es fruto de la reciprocidad. Creo que la vida acaba devolviendo lo que le damos y eso hace que algunas personas se comporten como se comportan porque antes se han comportado así con ellos... 
¡Cuidado con lo que damos porque nos lo devolverán!


Aquí sentí que algo se rompía dado que pensé, «ser cabrón no 
es ser gritón ni dárselas de duro, sino como ellos habían dicho, 
aprovecharse de los demás»... «quizás confundimos a veces la 
forma con el fondo. El cabrón-cabrón es mucho más que un 
tío que formalmente exija con dureza y exabruptos o lenguaje 
ordinario...». Por otra parte ¿estaban diciendo que hay que tratar a las personas de forma diferente o que se tenía que ser un 
cabrón con según quién?
-Cierto - pensó Bill. Y anotó: «Pragmatismo». Aunque no nos 
guste hay que ser realista y no es posible vivir preocupándonos por 
TODAS las personas que nos cruzamos en la vida. Seguramente tampoco merece la pena invertir tiempo en demostrar a todos que somos 
buenas personas. Y esta actitud pragmática es la que provoca que nos 
comportemos de una forma u otra. El problema es que hay que saber 
equilibrar y saber discernir cuándo y con quién nos comportamos de 
una forma u otra ...y yo aún estoy aprendiendo a como hacerlo, a como 
discernir... hay veces que he derrochado tiempo en algunas personas y 
otras veces les debía haber dedicado mucho más tiempo... Saber discernir es la clave y no es fácil.
De nuevo Antonio cambió hábilmente el discurso introduciendo directamente el asunto objeto de la reunión.
-Está claro que existen diferencias sectoriales... ha quedado muy claro. Os propongo que hablemos ahora de si se 
puede llegar a ser y ser Director General sin ser cabrón. Los 
trepas, tal y como los ha definido Benito, actúan para ellos y 
por ellos. Pues bien, estos, los trepas... ¿llegan a puestos de 
Dirección General? Los que tienen y ejercen esta actitud, ¿llegan?... y si es así, ya me lo diréis, ¿duran?
-No quisiera monopolizar el debate - contestó Benitopero es que esto me parece muy interesante. Sí. Llegan y llegan 
muchos. Actualmente muchas empresas están muy orientadas 
a la productividad industrial (aunque sean empresas de servi cios) y muy poco a la productividad de talento. En everis aplicamos cada vez más la valoración 360°, probablemente también 
vosotros en vuestras empresas. Dado que se basa en la autoevaluación, la de los jefes, la de los subordinados, colegas e incluso 
clientes creo que resulta sumamente útil. Cuando la evaluación de un jefe termina se pregunta: «¿volverías a trabajar con 
él?» y desde mi punto de vista, si dicen que no, es imprescindible tomar la decisión de aislar a esos jefes de la organización. 
Aunque sean muy listos o los que más venden.... porque con 
los años acaban deteriorando la situación. A las personas y a 
la organización. Creo que hay muy pocas empresas que cuenten con sistemas de alarma, de indicadores de talento - además de indicadores de negocio - que permitan detectar rápidamente a los cabrones... Por eso llegan tantos arriba...


-Opino lo mismo - dijo Miquel rompiendo unos minutos 
de silencio en los que no dejó de tomar notas - los cabrones 
llegan y duran. Creo que todos lo hemos podido comprobar... 
pero lo bueno es que los no cabrones también llegan y también 
duran. Dicho de otra manera, ser un cabrón no es condición 
necesaria para llegar arriba... y lo malo es que, desde mi punto 
de vista, existe la creencia generalizada de que si no eres un 
auténtico cabrón no llegarás nunca a ser Director General... 
¡Y yo creo que deberíamos contribuir a romper el prejuicio de 
que si no eres cabrón también llegas!
-Sin duda - interrumpió educadamente Ricardo-. La 
buena noticia es que sin ser cabrón se puede llegar a ser...
-Pero siéndolo - dijo Doménec interrumpiendo a 
Ricardo - se llega. Y por tanto la mala noticia es que los valores no parece que importen demasiado.
-Uff que bajón.. .Pero es cierto. Mal asunto, hay muchos cabrones que llegan. Sin embargo, en mi experiencia he constatado que los 
cabrones no son sostenibles.
-Efectivamente. Estamos de acuerdo. Esa es la parte mala... 
pero el cabrón, aunque consiga lo que quiere nunca conseguirá ser líder... por eso yo le sugerí a Antonio que quizás sería más 
motivante que el libro tuviese un título más positivo, del tipo 
«Locos por trabajar con ellos», por su proyecto, por su compromiso personal y su preocupación por la gente de abajo.


-Sin embargo - le recordé a Miquel - te dijeron que el 
título era muy comercial..., jajaja...
-Antonio, perdona, volvamos atrás. Está claro que hay de 
todo - intervino Ricardo reforzando un eje virtual que se iba 
creando entre Doménec y él -... de todos modos, «cuando 
el río suena agua lleva»... y ¿qué hay? pues que el Director 
General tiene que tomar muchas decisiones que están al límite 
y dependiendo de dónde ponga los límites la persona, la decisión cambia. Si además sumamos el hecho de que los accionistas se dedican con insistente persistencia a obtener la máxima 
rentabilidad, el tema se complica.
-Pero un cabrón se puede cargar la empresa en el largo 
plazo - dijo Miquel.
-Por eso son tan importantes los valores - que son algo más que 
límites - porque generan resultados. Los Directores Generales tenemos 
que formar a nuestra gente en valores que deben servir como guía de 
acción. A partir de ella, irán progresivamente tomando decisiones de 
forma que los valores acaben canalizando los comportamientos y los 
comportamientos conducirán a los resultados. De este modo maximizaremos el potencial de las personas (ellos deciden, ellos crecen) y posibilitaremos que en la empresa exista una cultura sana que no fomente el 
cabronazgo. Sin valores difícilmente crecen las personas y sin personas 
no crecen las empresas.
-Sin duda hay de todo. Probablemente el tema de los 
accionistas influye. Diría que en base a mi experiencia, que 
he visto de todo, a los trepas se los cargan mucho más en las 
empresas medianas y pequeñas - contestó Antonio.
-Probablemente porque muchas tienen dueño claro. Pero 
además del tipo de empresa también hay hábitats en los que los 
cabrones proliferan más... especialmente en los sectores en los que se puede jugar con los resultados... no quiero aburriros 
con el sector inmobiliario en el que he trabajado un montón 
de años - amplió Doménec.


-De nuevo la teoría de la reciprocidad: Los cabrones atraen cabrones. En general preferimos escoger a la gente que se nos parece para trabajar, y lo que «mamas» en el entorno lo reflejas posteriormente en tu 
modo de trabajar.
-Totalmente cierto - sentenció Miquel - pero incluso en 
esos mismos sectores te encuentras Directores Generales cabrones y Directores Generales no cabrones. Insisto en lo del título, 
o del mensaje del libro de que la gente quiere trabajar con los 
no cabrones. En un sector o en otro, pero con no cabrones, 
con gente que actúa profesionalmente, sin favoritismos, que 
consigue que los planes lleguen a algo... por eso creo como tú, 
Benito, en las evaluaciones 360° que permiten decir a la gente 
«con éste quiero trabajar, con este no».
-Ya que te diriges a mí, tomo de nuevo la palabra. Ricardo 
ha tocado un tema clave. Creo que a nivel de Dirección General hay dos tipos de factores que influyen en el comportamiento 
del Director General: los endógenos y los exógenos. Los endógenos son ofrecer carrera, retribución, libertad, satisfacción y 
crecimiento, los exógenos tienen que ver con la financiación. 
Lo simplifico con la palabra financiación porque esto quiere 
decir o banco o accionistas. Y si estos son, por casualidad, private equity, pues lo tienes más complicado. Estos no se caracterizan precisamente por invertir en los valores. Ellos analizan el 
negocio exclusivamente desde el punto de vista de las tasas de 
retorno. Invierten para desinvertir. Y esto exige convivir con 
incómodas decisiones que exigen la convivencia de lo endógeno y lo exógeno...
-Por tanto - aprovechó Antonio para sumarizar - hay factores que, como el sector o la titularidad de la empresa, influyen en el «cabronazgo»... pero también hay otros, más perso nales como los valores o los límites, que pueden contribuir a 
reducir decisiones injustas, propias del director cabrón.


-Sin duda... peroyo voy más allá - volvió a insistir Miquel- 
si no eres cabrón, no piensas únicamente en que tu empresa o 
tu gente vaya bien, sino también en los colaboradores. En mi 
etapa en Bimbo dedicaba muchas horas a trabajar con proveedores o clientes que yo consideraba que no eran cabrones. A 
veces incluso eran los que negociaban más duro (aquí hubo 
un cruce directísimo de miradas de Miquel con Ricardo). Si 
sospechas y compruebas que no son cabrones, apetece mucho 
más trabajar con ellos, colaborar, llegar a acuerdos. Es un trabajo duro pero muy satisfactorio... de colaboración positiva...
-Por alusiones - contestó Ricardo-. No estoy del todo de 
acuerdo, si bien agradezco mucho lo que has dicho. Creo que 
las personas no somos tan racionales. Vamos tomando decisiones y después las racionalizamos, las ordenamos mentalmente... 
pero muy pocos acaban siendo capaces de tomar decisiones y 
evaluarlas con esa perspectiva. ¿No?... Quizá la empresa familiar cuida más esta parte emocional - dijo mientras seguía 
manteniendo la mirada con Miquel.
-Probablemente una decisión como la que he descrito 
no es tan racional... pero si «te vuelves loco por trabajar con 
alguien», y en este caso se aplica tanto a jefes como a clientes y 
proveedores, no es únicamente porque tienes menos posibilidades de que te dejen tirado, sino porque tú mismo disfrutas y 
ves que creces como persona y como organización.
-Verdad - contestó Ricardo.
-Cierto. Si de verdad no eres cabrón, si quieres el bien de 
los demás, esta forma de ser y de actuar no se limita a los más 
cercanos - los empleados - sino que se extiende a otros colaboradores, clientes, proveedores....
-Por tanto y siguiendo el discurso que ha trazado Miquel, 
¿cuáles son las razones principales que hacen que las personas prefieran determinadas empresas y personas con las que trabajar? Dicho de otra manera, ¿Qué otras razones existen 
para no ser cabrón?


-Es un asunto de valores - dijo Doménec.
Y de límites... - amplió Ricardo.
-Y del entorno... El 80% de las personas y trabajadores, en 
general, siguen lo que se mueve, lo que se lleva... si se lleva ser 
cabrón... esto es lo que hay... - contestó Doménec.
-Tiene algo que ver con la paradoja de dignificar la competencia. Yo prefiero un entorno competitivo dignificado... 
«si pago con cacahuetes acabaré teniendo monos»... Por tanto, 
sector sí, pero también estilo de la compañía que puede contribuir a que el entorno cambie... - interrumpió Benito.
-La razón fundamental son los resultados. Los resultados son 
mejores y más sostenibles no siendo cabrón. Y encima contribuyes a que 
la gente sea feliz y alcance sus sueños...
Me metí en su argumentación.
-¿Y no os parece que además de esto el cabronazgo es muy 
contagioso? Mal rollo llama a mal rollo.
-Sin duda - contestó Miquel rápidamente - Mucho. Pero 
también el no serlo. Y esto es algo en lo que deberíamos trabajar todos. Porque vale la pena. Recuerdo que en el año 2002 
asistí a un seminario de la escuela de negocios de Wharton, 
muy especializada en el área financiera. El curso lo dirigía un 
sociólogo. En Wharton esto era algo muy raro, pero claro, era 
el año 2002 y tras el fraude y quiebra de Enron todas las sesiones incluían algo de ética en la empresa... Un nuevo enfoque 
para una misma área funcional. La manera de entender los 
problemas y el día a día cambian.
-Efectivamente es muy contagioso. Y tenemos lo que nos merecemos, lo que criamos, bueno y malo.
-De acuerdo, pero también es muy importante convencer 
a los que ponen el dinero de que tener un Director General 
que puede instrumentalizarlo todo cuando le dé la gana, no 
puede ser bueno. Es imposible que sea positivo manejar así a las empresas y a la gente... Creo que se obtiene mucho más 
de las personas cuando las convences - cuando nos convencen a nosotros mismos - de que pueden hacer más, que pueden llegar más allá. Y esto no lo suele hacer el cabrón... Además, como creo que ya hemos dicho por activa y por pasiva, el 
tiempo acaba situando a cada uno donde le corresponde...


-Pero por favor no olvidemos que hay gente muy capaz que 
además es muy cabrona - apostilló Doménec.
-Y que se sostienen en el tiempo - amplió Benito.
-¿Tú crees?
-No tengo la más mínima duda. Mira la prensa económica 
o las páginas salmón... No me digáis que no habéis visto a un 
montón de Directores Generales que han demostrado ser un 
auténtico desastre y que van cambiando de empresa con naturalidady habilidad... refugiándose en el corto plazo... es cuestión de ir dando saltos...
-¿Podríamos concluir entonces que los cabrones sobreviven porque se mueven en entornos de accionistas cortoplacistas, despistados... o porque están en una situación de cambio de trabajo continuo? - comentó Antonio con el ánimo de 
sintetizar.
-Hummm..., algo así... - contestó rápido Doménec- 
pero no siempre se cumple y menos a la inversa. Hay por ejemplo accionistas cabrones que nombran Directores Generales 
no cabrones... Pero esto que ahora estamos comentando tiene 
una parte triste...
-¿Cuál?
-Que el hecho de que seas o no cabrón, a la hora de la verdad, parece irrelevante.
-Yo no estoy en absoluto de acuerdo - pensó Bill al leer esto.
-Creo que es así Doménec - reforzó Ricardo-. Con un 
añadido. Los cabrones hábiles tienen una gran ventaja competitiva (o comparativa, no lo sé bien) dado que están en estado 
de continua vigilia... y eso es clave.


-Claro, gestionan muy bien las decisiones a corto - sentenció Benito.
-Y además no suelen ser complacientes. Y atención con la 
complacencia porque está más cerca del no cabrón y puede perder a más de una empresa. Cuando en una empresa se celebra 
algo durante seis meses, está ya anticipando su propio entierro 
o funeral. Hoy todo va muy rápido.
-Además de la complacencia Ricardo, yo hablaría también 
del cabronazgo por omisión, el de quienes gestionan enmarronando y hundiendo a las empresas...
-Creo que estamos mezclando conceptos. Se confunde «el buenismo» - más cercano a la complacencia - con desear el bien. Es 
perfectamente compatible desear el bien y no ser complaciente. Entendiendo al complaciente como al que no tiene inquietudes, ganas de 
asumir retos o tomar decisiones duras - como despedir a gente-... Por 
ejemplo, un complaciente no despide al que no sirve y eso - mantener 
a quien no va a crecer - es una actitud de cabrón con la persona y con 
la empresa.
Realmente la reunión estaba siendo muy enriquecedora y 
sorprendente. El interés, participación e incluso acaloramiento 
de los participantes animaban a seguir y a profundizar... No 
hacía falta preguntar.
Antonio decidió introducir un nuevo tema:
-Esta actitud del cabrón... ¿Es siempre o se da únicamente en el trabajo?
-El que lo es, lo es - sugirió Miquel.
-Yo tampoco creo que haya demasiados que lo sean únicamente en un entorno - dijo Ricardo.
-Estoy de acuerdo. Me cuesta creer que convivan dos personalidades diferentes con doble papel y la necesidad de actuar 
constantemente en al menos uno de los dos bandos.
-Hay que ser auténtico en esta vida... no se puede ir engañando a 
la gente. Por eso - anotó Bill - se es o no se es.
-Siempre o nunca. Así lo veo yo - dijo Benito. El que es cabrón en la empresa lo es también en casa... y la educación 
influye y mucho en crear cabrones. Este es el sistema educativo que tenemos... que incentiva la creación y desarrollo de 
cabrones.


-Entiendo por tanto que hay consenso en que el que lo es, 
lo es en todos los entornos. Con mayor o menor disimulo, pero 
lo son. Adicionalmente queda claro también que ser cabrón, 
crea ambiente... en esta línea ¿Qué políticas son las mejores 
para crear, digamos, un ambiente mínimamente cabrón y a la 
vez obtener los resultados que exigen los accionistas?
-La transparencia - respondió Ricardo con diligencia-. 
El Director General debe modular, yo diría incluso que tiene 
la obligación de modular los mensajes que le vienen de arriba y 
tiene que transmitir hacia abajo. Pero..., importante..., en un 
entorno de transparencia...
-¿Eso significa comunicación?
-Sí, pero comunicar para explicar la realidad de lo que 
está ocurriendo. En una empresa con un cabrón al frente 
esto es muy difícil porque los cabrones por definición no son 
transparentes.
-Totalmente de acuerdo Ricardo - complementó Doménec-. Yo creo que la transparencia, aunque sea por pura profilaxis, es sana y siempre funciona muy bien.
-Yo estoy en condiciones de explicar a CUALQUIERA 
(«con mayúsculas» dijo Ricardo) cualquier cosa de forma 
transparente...
-La única excepción que le veo son los sindicatos. Con ellos 
no me sirve ser transparente - reaccionó Doménec.
-Pues a mí incluso con los sindicatos...
-Tema espinoso el de los sindicatos. No he tenido apenas relación 
con ellos... Sin embargo creo que los sindicatos son fruto del cabronazgo. 
Creo que los sindicatos nacieron como un mecanismo de defensa hacia 
el cabrozango, aunque su papel haya cambiado desde entonces.


-Ah... ¿sí? Pues tenemos que quedar un día para comer y 
me lo cuentas - le contestó incrédulo.
-Cuando quieras. Pero creo que hay algo más que la transparencia. También está el respeto por las personas. Respeto a su 
inteligencia, a su trabajo y a su saber hacer. Con estos dos factores, transparencia y respeto creo que se puede minimizar el 
cabronazgo.
Yo añadiría otro factor - completó Miquel - la coherencia, 
el ejemplo. Los hechos más que las palabras. He vivido muchos 
años en multinacionales en las que se ponen posters en las paredes, se hacen comunicaciones internas, eslóganes... con los que 
he estado siempre de acuerdo... pero las políticas de verdad 
eran lo que hacían mis ejecutivos. ESO es lo que vale.
-Totalmente de acuerdo. Eslogan zis cultura de la compañía. No basta con el poster... lo que vale es el comportamiento 
de los ejecutivos.
-De hecho se puede incentivar a través de sistemas de remuneración. En Kellogg's, por ejemplo, un 20% del bono estaba basado en 
una valoración sobre la aplicación de los valores de la compañía. Eso 
facilita que los valores y la cultura se implanten y difundan.
-Y además el comportamiento de arriba marca el estilo del 
resto de la compañía.
Aquí recordé que uno de los puntos que no habíamos tratado 
en las entrevistas. Hasta el momento teníamos la impresión de 
que habíamos tratado más la relación del Director General con 
su Comité de Dirección y olvidado la que éste tiene con el resto 
de la compañía... miré a Sofía y pregunté...
-O sea, que es posible marcar y transmitir el estilo de arriba 
al resto de la compañía... A todos los niveles.
-En inglés hay una frase específica para describir este impacto. 
La «Sombra del Líder» o «Shadow of the Leader» que expresa como la 
forma de actuar puede influir en el comportamiento de toda la organización. Y hay que recordar que este impacto es desproporcionado comparado con el contrario: Sin duda se transmite muchísimo más de 
arriba-abajo que de abajo-arriba.


-Por supuesto - Ricardo fue el más rápido - por eso lo 
que haces es tan importante. Porque lo que dices lo escuchan 
quienes están en el despacho contigo, en el comité ejecutivo, 
pero lo que haces lo ve toda la empresa. Por eso insisto en que 
«el cómo actuar» es clave... y por eso es bueno que el Director General sea previsible. Que actúe como se espera genera 
seguridad...
-Me encanta eso. Me encantan los entornos en los que las 
reglas de juego están claras - aprobó Doménec.
-Huy... a mí también. Además ser previsible implica integridad y 
cumplimiento de lo que se dice.
-A eso me refiero cuando digo «ser previsible». Los demás 
saben a qué atenerse.
-Y añadiría a esto que para crecer, obtener resultados y 
ser sostenible hace falta liderazgo. Algo ha comentado antes 
Miquel del tema. Creo que cuando tienes líderes no sólo transmites transparencia sino que puedes transmitir valores. Y no 
estoy pensando en un líder sino en varios, esos que tienen la 
habilidad de llevar a la gente en la medida de sus límites. Ni 
por encima porque pueden romperlos, ni por debajo porque los 
desmotivarían - dijo Benito.
-Esto es lo que los profesores de Dirección General llamamos tener una masa crítica de personas para poder llevar 
la empresa adelante.
-No es que quiera llevaros la contraria... el debate del 
liderazgo es muy interesante pero creo otra vez que depende 
mucho del sector y del tipo de organización. Yo lo veo distinto... voy a ser políticamente incorrecto con lo que voy a decir... 
pero estoy dispuesto a matar líderes a cambio de que me funcione la organización - contestó con seguridad Ricardo.
-Pues yo creo que matar líderes es trágico. Aunque ocurre 
a menudo. De hecho creo que todos nacemos líderes. El pro blema es que luego la educación y la sociedad van asesinando 
al líder que tenemos dentro. Una pena.


A Doménec se le notaba en este momento muy tenso... Sofía 
y yo sabíamos lo que él pensaba sobre el liderazgo.
-En mi organización Ricardo este planteamiento tuyo no 
es posible... Además, yo quiero homogeneizar mi compañía a 
través de los líderes - rebatió Benito.
-Esa propuesta no es en modo alguno factible en mi caso. 
Pero te entiendo, Benito. Para lo que tú vendes y el equipo de 
personas que tienes necesitas líderes... - intervino finalmente 
Doménec.
-Porque gestiono y vendo talento.
-Pero insisto. Quizás es mi caso. Esta reflexión sobre la organización me lleva al tema de que uno es o deja de ser cabrón 
cuando diseña el modelo de gestión... y precisamente para evitarlo - en mi empresa - pasa por pensar más en el desarrollo 
de unos procedimientos claros y justos que en liderazgo.
-Esto ha sido una provocación mía Benito. Siempre hay 
líderes y debe haberlos. El problema surge cuando se trata a 
los líderes de forma diferente... En el caso de una organización 
como la de Dia%, lo que funciona es la legión Romana. Centuriones y todo eso.
-Cuando he hablado de líderes no me he referido a cargos, 
sino a personas que emergen. Yo no decido ni nombro líderes en 
everis. Lo deciden las personas que trabajan con ellos.
-Efectivamente los líderes emergen. Y si tienes líderes, cuídalos. A 
veces el líder no es el Director General. Pero sí que es bueno que elDirector General tenga una parte de líder además de una parte de gestor. 
Ambas cualidades son necesarias y complementarias.
-Si sigo tu argumento Ricardo, el problema que le veo es 
que la gente acabe siendo indulgente con los líderes. Pongamos un ejemplo, si soy líder y digo una tontería en everis, que 
como ya os he comentado es una organización basada en el 
talento, lo que ocurre es que los demás interpretan otra cosa, quizá parecida a lo que yo he dicho, pero no una tontería y de 
ese comentario sale casi siempre algo bueno. Sin embargo si 
no soy líder y digo una genialidad los demás acabarán diciendo 
algo así como «hay que ver lo que dice este tío».


-Pues yo en Sanitas prefiero que mis colaboradores digan 
que he dicho una tontería.
-Pero a la gente a la que se lo estás diciendo le sonará 
extraño. Lo diré al revés recordando una portada del Wall 
Street, journal que resaltaba un artículo dedicado a este asunto 
- intervino Miquel-. El titular decía algo así como «No digas 
a tu jefe lo que no es bueno o lo que no quiere oír».
-Pues yo creo que hay que ser valiente y decir a los jefes lo que uno 
crea que está mal. Aunque no lo quieran oír e incluso aunque nos 
pueda costar el puesto de trabajo. Lo considero mi deber. Ahora bien, 
decir la verdad no significa no ser sensible. Con los jefes hay que ser 
tan sensible - a veces incluso más - como con cualquier otro miembro 
de la organización.
-Pues en mi opinión para que una organización avance y 
vaya corrigiendo sus errores no puede ni debe ser indulgente 
con el líder. Ni mi equipo ni mis jefes deben ser indulgentes 
con Ricardo Currás.
-Totalmente de acuerdo - de nuevo el eje Doménec/ 
Ricardo que se alineaba-. No me gusta lo de líder. No puedo 
evitar verlo como un tópico. Muchas veces las decisiones acaban supeditándose a él, a su persona más que al procedimiento.
-Aquí no estamos de acuerdo. El procedimiento se convierte muchas veces en una excusa - aseveró Benito - porque para los que gestionamos talento el asunto debe tratarse 
diferente...
-Sea como sea - interrumpió Miquel - el liderazgo es 
crítico. Los procedimientos son necesarios... especialmente 
cuando contribuyen a clarificar las expectativas de los que trabajen en la empresa y sepan lo que se espera de ellos... pero 
insisto, el liderazgo es crítico.


-De hecho, para no generar cabronazgo en la organización 
hay que desarrollar y tener ambas cosas: líderes y procedimientos. Probablemente con un peso diferente en cada sector 
- centró la discusión Antonio - pero ¿Y hacia arriba? ¿Hacia 
el Consejo? ¿Cuál es la clave para minimizar el cabronazgo?
-Construir credibilidad en el sentido amplio: con resultados y una forma muy clara de hacer las cosas - atajó Ricardo.
-Yo utilizo la misma fórmula hacia arriba que hacia abajo. 
La transparencia total. En inglés lo llamo «candid way» que 
tiene un significado todavía más fuerte que aquí. Es casi «naif>.
-Reciprocidad. Honestidad en ambas direcciones.
-La realidad es que un Director General puede contar lo 
que le dé la gana. Tiene los instrumentos para maquillarlo 
todo en complicidad con su Director Financiero: el mercado, 
los números, los periodos... Por este motivo me gusta lo de 
credibilidad que ha dicho Ricardo. La credibilidad a corto es 
fácil, pero mantenerla tres años es casi imposible si engañas, 
característica bastante común entre los cabrones...
-Exacto. Digamos que los de arriba tienen más incógnitas 
que ecuaciones y necesitan que tú fijes alguna variable para 
resolver la ecuación. Y nosotros jugamos con ventaja porque 
tenemos tantas incógnitas como ecuaciones. Pero hay que ser 
crítico y tener confianza para construir esa credibilidad... 
- contestó Benito.
-De hecho como Directores Generales tenemos muchísimas vías para camuflar lo que queramos. Y esto los cabrones 
lo saben hacer muy bien - dijo Doménec-. Ese es uno de los 
problemas. El sistema está montado para que sea fácil sobrevivir como un cabrón.
-Uff.. tal vez a corto, pero yo creo que el sistema, las personas no 
facilitan el triunfo del carbón en el largo plazo.
-En este entorno - completó Doménec - el Director 
General cabrón, depredador y listo maneja todo esto perfectamente... y mientras está en la empresa utiliza estas herramien tas para hacer el juego y medir el momento exacto para cambiar 
de empresa... Pero aún y existiendo herramientas, posibilidades o como lo queramos llamar, en todas las compañías hay el 
caldo de cultivo para que se desarrollen los cabrones.


-¿Y por qué? ¿Cuándo? - preguntó Antonio.
-Generalmente no te haces cabrón al llegar arriba. Uno lo 
es o no lo es, en su entorno, donde sea, antes de ser Director 
General.
-¿Por este motivo despediste a una persona por una simple 
nota de gastos? - pregunté a Doménec ya que este hecho, tal 
y como reconocí en la entrevista, me había desconcertado-.
-Efectivamente, porque él trampeaba con lo que podía, 
que era poco. En su caso era una nota de gastos. Quizá lo 
máximo... como un euro en una cajera de supermercado...
-Y cuando alguien empieza a manipular, siempre hay 
otro que se da cuenta rápidamente y se lo comenta a un tercero, que en el caso del Director General suele ser el Director 
Financiero...
-De hecho los cabrones de nivel saben bastante de finanzas para enredar hasta al financiero, ja, ja!. Es cierto que el 
Director General toma más decisiones que un director y que 
los Directores Generales auténticamente cabrones suelen llenar la compañía de proveedores amigos pagando así favores, 
incluso personales - añadió Doménec.
Aquí se estaba introduciendo claramente un nuevo tema.
-Por este motivo el Director General no cabrón debe luchar 
a diario con el conflicto de intereses, que es algo que nos toca 
continuamente y nos resulta muy cercano... Imaginad lo que 
supone en Dia%... con cientos de proveedores que quieren 
mejorar su situación y otros tantos o más que quieren empezar 
a trabajar con nosotros.
Aproveché para interrumpir la conversación con una anécdota que viví recientemente. «Estuve hace muy poco en una 
empresa que tiene unas 2.000 tiendas, pequeñas, pero en fin, 2.000. Tuve una reunión con el responsable de la red y salió 
a colación el tema de las influencias. Se echó a reír, salió de 
la sala de reuniones y volvió con una carpeta en la que se leía 
«recomendados». «Me llama el Presidente, los accionistas... 
diciéndome si puedo recibir a un conocido suyo, un amigo... 
lo hago siempre y les trato con educación pero por salud mental 
los incluyo en esta carpeta»».


-Claro, hace bien, porque además las personas tendemos 
a mezclar lo profesional con lo personal. Esto provoca que 
cuando das un «no» por respuesta en lo profesional, te generas casi automáticamente una mala etiqueta en lo personal - 
me contestó Doménec.
-Es que a veces el ser pragmático puede confundirse con 
ser un cabrón. De ahí la dificultad de diferenciar bien.
Miquel introdujo más presión.
-Pero se trata precisamente de eso, de luchar. Yo he dicho 
muchas veces que no y no me ha pasado nada. Me han llamado 
políticos, mujeres de políticos, amigos, empresarios de otros 
sectores... muchos... pero he dicho que «no» y no ha pasado 
nada. ¡Y no ha pasado nada!. Si lo tienes claro, creo que el 
«no» te fortalece.
-Totalmente de acuerdo Miquel. Para Ricardo Currás, 
Presidente, el «no» no ha supuesto nada malo. Más bien al 
contrario.
-Hasta ahora - cambió de tercio Antonio - hemos hablado 
mucho del cabrón. Os propongo que vayamos un poco más 
allá... ¿Cuáles son las cualidades básicas, inteligencia, comportamiento o valores para conseguir buenos resultados 
siendo Director General?
-El sentido común, Antonio. Porque cuanto más arriba 
estás más te alejas de la realidad - insistió Ricardo.
-Eso es. No perder el sentido de la realidad - sentenció 
Doménec.
-Fundamental - se sumó Miquel - esto es algo crítico. Hace unos años viví como en una empresa de distribución americana percibieron esto y decidieron que sus empleados deberían hacer un ejercicio para estar más cerca de sus clientes. Os 
lo explico rápido. En aquel momento el gasto medio por persona y semana en alimentación era, pongamos, 25 dólares. Los 
directivos deberían comprar durante unos meses en sus tiendas todo lo que necesitasen para alimentarse con esos 25 dólares semanales. Esto les ayudó a entender perfectamente qué 
ocurría en la empresa y cómo estaba el mercado. Mucho más 
que con diez magníficos y completos estudios sobre consumidores y tendencias de consumo.


-Efectivamente Miquel. La pérdida de contacto con la realidad es un mal general que se da en muchas empresas. Porque cuando el Director General está a gusto en su puesto y 
se relaja... puede llegar a unos niveles de desconexión brutales. 
Hay que tocar tierra. En mi caso, tiendas y clientes.
-Eso es - completó Benito-. Tocar tierra en producto y 
en personas. Hay que lograr mantener una conexión con el 
mercado y con las personas.
-Por tanto, estar en la compañía y no en una nube... - 
resumió Antonio.
-¡Exacto! - asintieron todos al unísono.
-Realmente la función de Director General es algo paranoica. Tienes que estar atento a lo que pasa arriba, abajo, en 
el mercado... y esto, unido a que tienes poder, hace fácil la pérdida de conexión - completó Ricardo.
«¡Por fin había salido el tema del poder!» pensé. Era uno de 
los que justo antes de la reunión habíamos revisado con Antonio y Sofía como tema a tratar... ¡Nadie había mencionado lo 
del poder en las entrevistas que mantuvieron con nosotros!
-Poder y dinero... ¿Qué pensáis? - pregunté.
-Más que poder, lo que he sentido es que mis colaboradores, la gente de la empresa en general, me hacen la pelota... 
Acerca del dinero, pienso que es un mero instrumento... No nos engañemos, cuanto más mejor... aunque no nos haga más 
felices... - aseguró Benito con contundencia.


Yo también he sentido la gente pelota... y eso que no creo 
tener poder... Pienso además que el que se siente poderoso 
hace el ridículo... Otra cosa es tener la capacidad de influir 
en la vida de la gente. Eso sí que me impresiona... En mi caso, 
3.000 empleados y miles de ancianos que cuidamos en nuestras residencias...
-A mí esto es lo que motiva. Es el propósito de mi vida, aunque sé 
que suena a soñador: la grandeza del Director General, su auténtico 
poder es el de poder impactar positivamente en cientos de personas.
-También distinguiría entre poder y ambición. Ambición 
sana. Me encantaría llegar a tener una empresa de 100.000 
empleados... - aquí a Benito le brillaban ligeramente los 
ojos.
-Y tendrías auténtico poder para influir e impactar en esas 
100.000 personas en primer grado... ¡Tremenda responsabilidad y oportunidad! - constató Miquel.
-¡Totalmente de acuerdo! - exclamaron Doménec y 
Benito al unísono.
-Otra cosa. Importante. Hay que tener siempre en la cabeza 
que el puesto de dirección general es de alquiler, no de propiedad. Es peligrosísimo equivocarse en esto... - añadió Miquel.
-Cierto. La gente tiende a sentirse dueña del puesto que 
ocupa. Desde el administrativo hasta el Director General. Esto 
no es exclusivo de un puesto o un cargo... El alquiler del puesto 
es un argumento definitivo contra el que se cree poderoso.
-Sin duda el realismo está ligado a la inteligencia y ésta 
es la capacidad de saber medir lo que es poder y lo que no es 
poder... ¿o no?
-Estoy de acuerdo Antonio. Pero aterricemos un poco 
más - dijo Miquel - y vayamos por un momento al realismo 
extremo. Por ejemplo, hablemos de proveedores. Ahí se puede 
tener muchísimo poder. Una decisión nuestra puede cambiar por completo la vida de cualquier empresa proveedora... y eso 
es poder de verdad...


-Buena puntualización Miquel. Y la aprovecho para poner 
encima de la mesa un tema muy vinculado a todo esto y que 
suele salir frecuentemente en muchos estudios: La firmeza. 
Firmeza en el sentido de que «hay que hacer las cosas así y no 
dejarse llevar por las circunstancias o el entorno».
-Sin duda este es uno de los temas más difíciles. El entorno no 
siempre ayuda...
-Creo que es una mezcla - esta vez Benito fue el primero-. Las decisiones deben tomarse de manera firme pero 
siendo flexibles. La virtud está, desde mi punto de vista, entre 
el rigor y la flexibilidad...
Ricardo mostró una expresión de desacuerdo.
-A mí personalmente el término firmeza no me gusta. 
Transmite cierta impresión de rigidez. Yo prefiero el término 
consistencia.
-Eso es, me gusta el término. Consistencia... coherencia... sobre 
todo en los momentos de alta presión porque cuando las cosas van fluidas, todo resulta más fácil.
-La consistencia - continuó Ricardo - es la única forma, a 
mi parecer, de que en la compañía haya una dirección. Por eso 
no creo en el largo plazo. Sí creo en la dirección, en el rumbo, 
pero no en planes a siete años... La clave es más cómo conseguir mantener la dirección y no tanto los números. Personalmente estoy en contra de la rigidez de los sistemas, de las políticas, de las decisiones... Creo que hay que ir actuando a cada 
paso... la empresa que triunfa es la que se reinventa cada seis 
meses... y con 52.000 empleados y un entorno competitivo en 
constante movimiento no es nada fácil.
-Exacto - resaltó Doménec-. Es preciso ir adaptándose y 
a ser posible, anticipándose.
-Pero entonces... ¿Cada cuánto es necesario propiciar 
cambios? ¿Tanto como cada seis meses para redefinirte?


-Sí Antonio. En mi caso creo que sí.
-Totalmente de acuerdo con Ricardo. Voy a poner un ejemplo muy simple... ¿Quién de nosotros hubiera dicho hace seis 
meses que se aprobaría un recorte de sueldo a más de tres 
millones de funcionarios? Esto, en mi negocio ha exigido que 
nos adaptásemos a una nueva situación... y también en otros 
muchos sectores como seguros, servicios, consumo... y como 
este ejemplo, aunque de menor envergadura hay miles.
-Perdona un segundo Doménec. Quisiera volver al punto 
en el que Ricardo ha comentado lo de los números... Las palabras pueden construir realidades. Casos como el «Yes, we can» 
de Obama o el <Just do it» de Nike ayudan a construir. Luego 
están los números... pero si crees en hacia dónde vas, los presupuestos acaban cumpliéndose.
-Claro, claro... Nosotros nos pasamos la vida haciendo planes y presupuestos a tres y cinco años... pero cuando he dicho 
que no creo en el largo plazo me refiero a que todos los días sin 
excepción hay que tomar decisiones a corto... que en el fondo 
es lo que hace que sigamos el mercado.
-De acuerdo entonces... y lo que haces o dejas de hacer 
influye mucho. Además, lo que no haces hoy ya no lo puedes 
hacer nunca. Si es mañana los efectos ya serán otros. «No pienses en pasado mañana sino en hoy».
-A eso me refiero. Hay cientos, miles de libros quizás, que 
hablan del largo plazo... pero lo que haces hoy no lo puedes 
hacer igual al cabo de cuatro años. El Director General no 
puede convertirse en un Capitán que comprueba el rumbo de 
su embarcación de cuando en cuando. Eso hoy ya no sirve. Hay 
que estar en el timón constantemente. Tomando decisiones y 
rectificando si conviene.
Hacía ya unos minutos que a Antonio se le notaba inquieto. 
Interrumpió:
-Cuidado porque esto suena muy bonito. Pero hay que tener cuidado en no centrarse únicamente en el corto plazo 
ni en los resultados, porque la estrategia es clave...


-Estamos de acuerdo en esto Antonio-contestó Ricardo-. 
Pero de la estrategia se habla una vez al año y al año siguiente 
(a no ser que haya cambios dramáticos) el mensaje estratégico 
suele ser el mismo... Sin embargo, la táctica, el día a día... eso 
es vital.
-Bueno... yo creo que una buena estrategia puede ser válida 
durante 10 años, pero efectivamente hay que ir tomando decisiones a 
cada momento.
-De hecho lo ideal sería que las decisiones tácticas fueran 
incluso por delante. Cinco minutos antes... aunque la estrategia marcase los diez años futuros. En mi sector, en la consultoría en general, no puedes ir contando películas sobre el futuro 
porque nadie te cree ni te entiende... Tampoco se puede ir 
por detrás... porque llegas tarde... Hay que ir tomando decisiones y ofreciendo soluciones con detalles del hoy y con un 
ingrediente de cambio o de innovación factibles de futuro... 
Eso es lo que llamo «los cinco minutos por delante». Decisiones que dan resultados sobre la base de hoy pero que empujen 
a la compañía hacia la foto del futuro...
-Lo compro Benito. El largo plazo es más peliculero... De 
hecho siempre se ha dicho que el papel lo soporta todo cuando 
se hace un plan a largo - confirmó Doménec.
-Por este motivo digo que, aunque suene duro... ¡cuidado 
con vivir de los largos plazos! El plazo se construye a partir de 
lo que haces el primer año, el segundo y así sucesivamente... 
eso es lo importante.
-Efectivamente. El problema es que hay gente que confunde el largo 
plazo con no dar resultados a corto plazo. Y eso es un error.
A Antonio seguía viéndosele nervioso. Sabíamos que tenía 
vuelo a Sevilla a las 19:00 horas y ¡ya eran las cinco y media 
pasadas!
-Perdonad, pero me tengo que ir... os agradezco muchí simo vuestra atención... hemos hablado de muchísimas cosas. 
Yo personalmente he aprendido un montón... Quizá deberíamos repetir o ampliar, eso lo dirán los autores...


-Antonio, te lo agradecemos nosotros. No te preocupes... 
Yo creo que hemos tocado todo lo previsto... Te acompaño 
hasta la puerta.
El buen Antonio recogió sus papeles, copiosas notas y se despidió uno por uno, de todos los comensales. Bajamos por la 
escalera principal del Círculo y entre escalón y escalón le agradecí su valiosa colaboración.
-¿Has visto como eras absolutamente imprescindible en 
todo esto?
-¿Crees que ha ido bien? ¡Desde luego tenemos muchísima 
información!
-¡Ha ido de maravilla! Insisto... mil gracias por venir, 
dedicarnos tú tiempo y moderar este grupo de mentes 
privilegiadas...
Abrimos la puerta del hall y justo en ese momento pasó un 
taxi.
-Buen viaje. En diez días calculo que podremos enviar una 
primera versión de la reunión. ¡Gracias de nuevo!
Subí de nuevo las escaleras a todapastillay encontré a nuestros 
amigos tal como los dejé: conversando con pasión pero sin ninguna prisa aparente... aquello estaba resultando increíble...
Aprovechando la ausencia de Antonio y mía Sofía había 
lanzado una pregunta de las suyas: concretas, difíciles y algo 
comprometidas...
-En definitiva, creéis que se puede ser Director General sin 
ser un cabrón. No cabe duda. Lo habéis dicho directa e indirectamente todos vosotros. Pero tengo una pregunta: ¿Cuál creéis 
que es el porcentaje actual de Directores Generales cabrones y 
no cabrones en el mercado?
Silencio sepulcral. Sofía me puso cara de «no sé si me he 
pasado»


Miquel rompió el hielo.
-Bastantes, 40-60, creo que algo menos.
-Pues yo 30-70 - replicó Doménec.
-Estoy en la línea de Doménec - reforzó Ricardo.
Finalmente intervino Benito
-Muchos, muchos. 80-20.
-Por cubrirme 50-50. Pero creo más en el 30-70... Sin embargo 
haré un análisis y clasificación de mi agenda de contactos... Ja ja ja! 
Con eso daré un número más certero del entorno en el que me muevo.
-Creo que antes había más, pero aún hay muchos directivos cabrones que anteponen lo personal a la empresa. Sus intereses son lo primero... - sentenció Miquel.
-Y es que Miquel, detrás de cualquier cabrón hay un amor 
brutal hacia uno mismo y la intención clara de ir por el camino 
más corto. El menor esfuerzo para obtener los mejores resultados sin limitaciones personales. Esto es tremendo - apostilló 
Doménec.
-A pesar de que he dicho 80-20, quisiera resaltar que lo 
interesante es saber que ser cabrón no merece la pena. Primero por uno mismo, porque no siéndolo acabas obteniendo 
más de las personas y segundo porque creo que puedes hacer 
más feliz a la gente. Pero no olvidemos que el mayor motor del 
cabronazgo somos nosotros mismos, cada uno de nosotros. Los 
límites los ponemos nosotros.
-Hay que ser muy claro con la gente, con las personas que 
trabajan con nosotros y dejar claro qué se espera de cada uno 
de ellos de verdad. Los cabrones no lo hacen - dijo Miquel.
-Sí, pero con cierto grado de libertad mínimo. Mi jefe 
actual, que es sueco, cuando dice algo no suele tener una sola 
interpretación. Yo tengo que darla, como todos los que trabajan directamente con él.
-Y por este motivo he recalcado el concepto de nuestros 
límites. Aunque la empresa en muchas ocasiones no incite, el 
entorno digamos que facilita el ser cabrón.


No me gustaba nada lo que estaba oyendo. «¿Tantos cabrones hay?» - pensé.
-¿Esto va a más o a menos?
Ninguna de las contestaciones a la última pregunta «oficial» 
me gustó. Abrió fuego Ricardo.
-Creo que ser cabrón irá a más. Y lo creo sinceramente por 
dos motivos: porque la exigencia de rentabilidad a corto irá a 
más y porque a medida que la sociedad se enriquece económicamente, se malcría a la siguiente generación.
-Muy a corto esto pinta mal. La crisis premia el corto plazo y esto 
fomentará el cabronazgo.
-Tema esencial el de la educación. Exceso de proteccionismo que crea dependencia y en consecuencia inseguridad. 
Falta cultura del esfuerzo. «No se trata de que lo entiendas, sino 
de que lo sepas». Caldo de cultivo de los cabrones.... - añadió 
Benito a la afirmación de Ricardo.
-Y China y Oriente despertando con unos valores que no 
tienen nada que ver con los nuestros. ¿Cuál es su concepto de 
cabrón? ¿Les importa? Cuando estuve trabajando como Director de Expansión viajando por el mundo, reconozco que me 
impactó mucho la diferencia cultural.
«Buen punto Doménec», pensé.
-Es difícil de prever. Sé que lo que uno cree no es necesariamente lo que va a pasar pero espero que vaya a menos. Porque si va a más, además de no apetecerme, es desesperanzador... Bueno... este libro trata sobre esto ¿no? Veremos qué 
conclusiones sacan los lectores...
-Aunque no haya indicios de que esto vaya a menos en el 
corto plazo a mí me encantaría. Creo que en esto hay ciclos... 
y volveremos al ciclo anterior. A medio plazo y no de repente... 
probablemente mediante aproximaciones sucesivas. Poco a 
poco...
-¡¡Que bajón otra vez!!! Mi experiencia me ha enseñado que iba a 
menos. Tal vez era en mi entorno. Cuando empecé mi carrera profesio nal percibía un modelo de Director General más déspota y engreído que 
hoy. A lo largo de los años he ido viendo y descubriendo gente normal, 
humilde, buena gente en los puestos de Dirección General... Por eso creo 
y espero que el «modelo cabrón» vaya poco a poco desapareciendo.


Sofía y yo nos miramos, la verdad es que agotados, y percibimos que los convocados, de la misma manera que empezaron la reunión cuando quisieron, habían decidido cuándo 
acabarla.
-Pues muchas gracias a todos por vuestro tiempo. Especialmente a los que venís de fuera. Os agradecemos mucho 
vuestra sinceridad y vuestra involucración e ilusión por participar en este experimento. Nos comprometemos a tener el contenido del libro listo para máquinas a finales de Agosto. Este 
mismo mes os enviaremos el borrador de la reunión de hoy 
para que podáis revisarlo... en especial vuestra entrevista personal. Si veis algo que merezca la pena cambiar, aunque sólo 
sea un matiz, nos lo decís.
Fin, se acabó. Nos despedimos todos muy educadamente y 
de nuevo bajamos por la impresionante escalinata semicircular 
de nuestro lugar habitual de reunión, para acompañar a nuestros invitados hasta la puerta.
-Adiós a todos. Adiós y gracias. Adiós y hasta pronto.
-Sofía... ¿Nos quedamos en un salón de estos a tomar «un 
algo»?


 


ENTRE NOSOTROS 

(JUSTO DESPUÉS DE LA ENTREVISTA)
Nos sentamos en el gran salón conocido como pecera por la 
gran cristalera que se abre a la Avenida Diagonal. Está presidida por dos grandes lienzos, uno a cada lado de la sala, de 
Alfonso XIII y de su esposa sobre sendos caballos.
-¿Qué te ha parecido? - me preguntó Sofía.
-Pues una vez más me ha sorprendido la generosidad, disponibilidad y profundidad de los temas que se han tratado...
-Creo que ha sido un acierto invitar a Antonio...
-...Y que aceptase... ¿Qué hacemos con Bill? Ha sido una 
lástima que no pudiese estar...
-A ver qué te parece, le llamamos ahora y le explicamos, le 
enviamos el contenido una vez escrito, por correo electrónico, 
le dejamos dos horas para que piense y le llamamos por teléfono para que nos aporte sus comentarios... en fresco.
-¡Estupendo! marco su número... ¡Hola Bill!
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SER O NO SER, ESA ES LA CUESTIÓN
Todas las personas que hemos entrevistado durante estos meses 
tienen en común dos cosas: que son los máximos responsables 
de sus compañías y que - ya sea racionalmente, por su valores 
o por su experiencia - han tomado como opción personal no 
ser «un cabrón» en sus respectivos puestos de responsabilidad. 
Las reflexiones que se muestran a continuación son en cualquier caso aplicables a cualquier nivel de la organización.
1.Para ejercer de Director General lo más relevante es 
hacer bien el trabajo. El fruto de ello se traducirá en dar 
valor adicional a la compañía en términos de mayor capitalización y beneficios.
2.Para llegar al objetivo descrito, los CEO's cuentan con 
dos palancas fundamentales. La primera es su propio 
talento. Este se define como el conjunto de capacidades 
innatas (inteligencia) y capacidades adquiridas - conocimientos técnicos como las finanzas, las operaciones o 
el marketing. La segunda, la relación y gestión de personas - empleados, directivos, ejecutivos o administrativos - que básicamente se traduce en conseguir que 
todos los miembros de la organización hagan lo que tienen que hacer en la línea de lo que hay que hacer. El 
Director General cuenta por tanto, con una mano derecha, el talento, y con una mano izquierda, la capacidad de gestionar 
equipos humanos. De movilizar a la gente en una dirección.


3.Ser cabrón o no implica una manera u otra de gestionar 
estos recursos humanos. Ser cabrón o no serlo, es una 
opción, una elección del CEO que en ningún caso condiciona los resultados y valor de la compañía que prioritariamente persigue.
4.Un CEO cabrón es un ejecutivo egoísta. Esto suele traducirse en
-Estar guiado por su propio interés, SU carrera personal, sin preocuparse o sin importarle la de los demás.
-Aprovecharse de su posición en beneficio propio. Ello 
hace que persona y personaje se confundan, o que 
incluso la persona sea «abducida» por el personaje. 
Y que considere que el puesto de trabajo es SUYO, 
sin considerar que está de paso - de alquiler - y que 
el consejo o la organización pueden prescindir de 
él en cualquier momento. Las relaciones con proveedores y clientes pueden también alterarse según 
conveniencia.
-No suele aportar soluciones. Recibe problemas, 
marrones, que provienen de arriba o de abajo y se 
dedica simplemente a airearlos, circularlos o endosarlos a 
sus colaboradores.
-La del cabrón suele ser una actitud mimética. Ser 
cabrón es altamente contagioso y esto es de interés para 
el que lo es, ya que se siente reforzado rodeándose 
de cabrones fomentando una actitud que es de su 
interés.
-La actitud del cabrón es en consecuencia una actitud 
cortoplacista. Aprovechándose de sus colaboradores 
puede conseguir resultados a corto pero en el medio y en el largo plazo difícilmente contará con su mismo 
apoyo.


-Esto tiene a su vez dos implicaciones. La primera es 
que deberá gestionar a la perfección los tiempos de 
presentación de avances de su gestión, de resultados y de evolución de la compañía en el plan estratégico que tenga trazado, y segundo, al no ser sostenible, suele verse obligado a cambiar de empresa con 
frecuencia.
-El directivo cabrón debe ser necesariamente un 
seductor. Debe convencer a sus colaboradores y sus 
jefes del mantenimiento de una actitud y unas prácticas no siempre acorde con los principios y forma de 
proceder de éstos.
5.El directivo que decide no ser cabrón se distingue principalmente por no considerar a sus colaboradores como 
instrumentos. Consciente de que necesita su competencia opta por depositar en ellos su confianza fomentando 
su autoestima y fortaleciendo sus valores. Reconoce 
abiertamente que las personas de su organización pueden y tienen que sumar a su talento y que es bueno que 
éstas se sientan parte del proyecto.
6.Un directivo no cabrón se va construyendo en el tiempo 
siguiendo las siguientes etapas o niveles de relación.
-El más básico se basa en la positivización de la relación y en la honestidad. Refuerza los aspectos positivos de sus colaboradores y procura ser previsible. Su 
guía de comportamiento se basa en «libros abiertos». 
Para él es esencial que todos sepan qué se espera de 
ellos y cuáles son las reglas del juego. Las cartas no 
están marcadas y no se comportará de forma imprevisible. Filtrará la presión que los miembros del con sejo ejercen desde arriba y liberará de ésta a sus colaboradores. Se esforzará a que este modo de hacer se 
extienda a todos los niveles de la empresa por grande 
que ésta sea.


-El segundo nivel de no-cabrón aspira a hacer crecer 
a las personas. Además de integrarlas en la ecuación 
final de rentabilidad, considera que dar confianza, 
carrera profesional, dialogo positivo y favorecer la 
autoconfianza es esencial. Los colaboradores son 
como las ramas del árbol del CEO, que permiten que 
se extienda, florezca y de cobijo. El equipo humano 
que crece permite también crecer a su CEO que está 
limitado por su propio talento. Este directivo nocabrón prefiere hablar de reconducir en vez de corregir y de construir en vez de simplemente trabajar. Sus 
principios están basados en el ejemplo, la sinceridad y 
el hacer pensar.
-El tercero es el más trascendente. Está convencido 
de que puede influir en la felicidad de las personas 
que trabajan en su empresa. Cree que no ser cabrón 
se caracteriza por querer a los demás desinteresadamente. No ser cabrón coincide con ser buena persona. El éxito, además de los resultados, consiste para 
él en sentirse feliz y hacer sentir felices a los demás. 
El trabajo debe centrase en conseguir un sueño. El 
Director General no cabrón debe ser una persona 
íntegra (completa) que aprovechando el potencial del 
equipo, ilusione a la gente con argumentos de verdad.
7.Ser cabrón puede tener varias implicaciones negativas: 
la principal generar un sistema menos productivo. El 
miedo achanta y dificulta o incluso impide la toma de 
decisiones.


8.Es muy probable que existan muchos directivos nocabrones que están ocultos porque es más fácil, incluso 
mejor visto socialmente ser cabrón. Los directivos son 
mejores de lo que pensamos y nosotros peores de lo que 
creemos.
9.Afortunadamente ser cabrón no tiene continuidad: es 
más fácil engañar una vez a mil personas que mil veces a 
una sola persona. Aún así es necesario prestar atención 
al hecho de que es más fácil propagar el mal rollo que el 
buen rollo.
10.Estarea urgente no propagar el cabronazgo o cuanto 
menos no ser cabrón ni incitar a ser cabrones a los demás. 
Tenemos poco tiempo.
11.Las críticas en el terreno profesional no deben invadir el 
terreno de lo personal. Y las decisiones que afectan a las 
personas deben estar guiadas por motivos empresariales. El no-cabrón decide tanto como el cabrón, incluso 
con mayor tensión porque vela siempre por el bien de la 
compañía y no sólo por el suyo. Cuando despide o reestructura lo hace profesionalmente guiado por el bien de 
la compañía y el de las personas que la integran. Incluso 
de las afectadas.
12.ElCEO no-cabrón hace suyo el principio de Cambia lo 
que puedas, acepta lo que no puedas cambiar y ten la sabiduría para entender la diferencia y está convencido de que es 
mejor un mundo no cabrón que un mundo de cabrones.
En definitiva, en nuestra opinión y la de los participes de 
este libro, vale la pena tomar la opción de no ser cabrón. Aunque a veces sea mucho más incómoda.
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1.Warren Buffet muere y en su testamento has sido elegido 
de forma aleatoria como heredero de 300 Mll de euros 
que te dona sin compromiso alguno. ¿Qué harías?
2.Recibes un don que consiste en que puede ponerse en 
la piel de alguien (actual/pasado, real/ficción, normal/ 
conocido) en un situación de su vida, lo que te permitiría vivir esa situación en primera persona. ¿Qué tres personajes y situaciones elegirías? ¿Por qué?
3.Ahora puedes invitar a cenar con alguien (actual/ 
pasado, real/ficción, normal/conocido) ¿A quien invitarías? ¿Por qué?
4.Tienes en tu mano dar un Nobel, que existe o nuevo. 
¿Cuál darías y a quien?
5.De la baraja española, ¿qué as de la baraja elegirías? ¿Por 
qué?
6.Te decimos una serie de palabras, y nos dices que te 
sugieren: Perseverancia / Conciliación / Sostenibilidad, 
Consumo / Equipo / Recompensa / Derechos / Obligaciones / Dinero / Innovación / Resultados / Desarrollo 
Personal / Salud.
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A.Autovaloración general de los entrevistados (media).
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B.Peso de las variables.
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G.La estructura de cada entrevistado.
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D.Importancia de cada variable.
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1 El lao 7é hing en la empresa.


[*] Actualmente asesor y consejero de empresas a través de su firma Peak Business Advisory, Lecturer 
de IESE Business School y Presidente de Acrecen tia Training (Dale Carnegie Spain).


[**] Actualmente Director General de Prisa Brand Solutions.


3 Ver anexo 1.


5 Association internationale des étudiants en Sciencies Economiques et Commerciales.


6 Hoy KPMG.


7 «Lo primero, considero que estoy preparado para asumir la posición. Segundo, 
sugiero que toméis la decisión rápidamente, no es bueno dejar a una compañía 
sin líder, durante mucho tiempo y tercero sea quien sea a quien escojáis, dadle 
toda la confianza.»


9 lao Te King, Lao Tse, capítulo 11.


10 La Ivy League, Liga Ivy o Liga de la Hiedra. Asociación y conferencia deportiva 
de la NCAA de ocho universidades privadas del noreste de los Estados Unidos. El 
término tiene unas connotaciones académicas de excelencia y cierta cantidad de 
elitismo Estas universidades son también referidas como Las ocho antiguas o las 
Hiedras (the Ivies).


12 Benito ha sido elegido ya cinco años.


13 Bill había empezado a trabajar en el Grupo Prisa a principios de mes.


14 Al no asistir Bill a la reunión, le enviamos después del almuerzo los comentarios de los que participamos y le pedimos que los leyera y tomara notas al margen. Estos comentarios - que compartimos telefónicamente - se han incluido a 
modo de reflexión en el texto en letra cursiva.
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