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			A mis hijos, Pablo y Bernardo.

		

		
			

			Palabras iniciales

			Este es el tercer libro que escribo en este estilo de relatos breves, por tanto incurro en cierto riesgo de ser menos original o autoplagiarme. No obstante, prometo mi mayor esfuerzo para ser, como siempre, ameno y nutritivo.

			Creo haberle encontrado la vuelta a este formato de fácil lectura, que no requiere de mucho esfuerzo y tiempo para el lector, y que, por la brevedad de cada texto, ayuda a que nunca se pierda el hilo.

			Pretendo que los relatos aquí reunidos sirvan para transmitir mi experiencia y entusiasmo luego de más de cincuenta años de recorrido por el mundo de las empresas y los negocios, en diferentes etapas de desarrollo, en distintos países y ocupando posiciones de diferente nivel, desde la base de los organigramas, en mis tiempos de iniciación, a los mayores niveles de las organizaciones, como ejecutivo corporativo, empresario o inversor.

			Todos los ciclos han ido dejando su sedimento valioso y eso es lo que vuelco en estas narraciones, tratando de compatibilizar lo lacónico del relato con la profundidad de una reflexión y un aprendizaje.

			Agradezco a mi buena memoria que me da la oportunidad de rescatar tantas lecciones aprendidas. Gracias a mi afición por la escritura, ahora puedo compartirlas con quien pueda encontrarles utilidad.

			Siempre recuerdo al escritor español Arturo Pérez Reverte diciendo que la vorágine y el frenesí que imponen las redes sociales no permiten distinguir un analfabeto de un premio nobel. Y es cierto, a veces el énfasis en la brevedad y la mirada rápida impide detenerse, pensar, profundizar.

			Pero hay que adaptarse a estos tiempos; mucha gente ha ido dejando de leer libros, los más largos son aventuras intelectuales para unos pocos, ya no es tiempo de grandes ensayos. Cada vez se valora más lo breve, funcional, conciso, práctico y efectivo. Este es un esfuerzo en esa dirección, transmitir experiencia y aprendizajes que agiten el pensamiento del lector en forma dinámica y amena.

			He tratado de ser siempre un observador bastante agudo de la condición humana y eso ayuda en este oficio de contador de cuentos basados en hechos verídicos, experiencias propias y personajes reales. Los hechos son los mejores maestros, y espero haber sido un buen intérprete de sus enseñanzas.
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			Y si los confundidos  fuéramos nosotros…

			Edgardo y su equipo habían trabajado mucho y bien en el desarrollo del producto próximo a lanzarse. Se trataba de unos caramelos fuertes de mentol y eucaliptus en un paquete de diez unidades.

			Era realmente un producto muy bueno, con un concepto innovador. El envoltorio era muy atractivo y no se había descuidado ningún detalle: el desarrollo de materiales de exhibición para los distintos puntos de ventas, el spot publicitario, la presentación para los principales clientes y mayoristas, todo había estado a la altura y se vivía el preámbulo auspicioso de un gran suceso.

			Luego de algunas discusiones sobre la secuencia de lanzamiento se había optado por hacerlo en tres fases: primero en la capital y alrededores, luego en las tres principales provincias y, en el paso final, alcanzando el resto del país. El proceso total demoraría entre seis y siete meses. La pauta publicitaria, prevista para iniciarse tres semanas después del lanzamiento, también consideraba esa secuencia.

			Las pruebas en los panel test garantizaban una amplia aceptación del producto, el precio fijado se consideraba ideal para un producto premium que abría una nueva categoría, su exhibición y los materiales desarrollados aseguraban una visualización fácil y atractiva, los canales parecían ávidos de recibir el lanzamiento, la campaña de comunicación estaba bien planificada.

			En esas instancias estaban cuando fueron alertados por un mayorista importante sobre un plan de lanzamiento de similares características que estaba a punto de ejecutar el principal competidor. Ejercitando un poco de inteligencia comercial, aunque tal vez con algún rezago, Edgardo logró hacerse de información y materiales para evaluar lo que los esperaba en el mercado.

			Reunió a su equipo y, relativamente contrariado, pero mostrándose en control de la situación, les resumió qué era lo que habían averiguado del competidor y los planes que podrían impactar en su inminente lanzamiento:

				Tenían previsto lanzar una línea de caramelos en cuatro sabores diferentes y una presentación similar a la de ellos, tal vez más convencional, menos innovadora.

				No tenían certeza sobre el nivel de precio, pero podría situarse alrededor de 10 o 15 % por debajo. Solían ser bastante agresivos en precio.

				El lanzamiento tendría lugar casi simultáneamente a nivel nacional, por lo que era probable que en la mitad del país, aproximadamente, llegara antes que ellos.

				Tenían contratado un ejército de promotoras para acciones en puntos de ventas y merchandising, y todo un plan de trade marketing como era característica de la empresa.


			Edgardo concluyó con una serie de conceptos centrados en la debilidad del planteo de la competencia; insistió mucho en una estrategia confusa y dijo más o menos textualmente: «Están confundidos al intentar lanzar cuatro sabores de un concepto innovador. Los caramelos fuertes de sabores combinados con base de mentol son un concepto nuevo, llegar con cuatro variantes generará confusión en el público y resistencia en los canales. Lo mismo ocurrirá si se sitúan en un rango de precio relativamente bajo. Es claramente un producto premium price», insistía Edgardo.

			Se abrió el debate. Había varias posiciones en el equipo, que iban desde darle un voto firme de confianza al proyecto tal cual estaba hasta postergar el lanzamiento y tomarse un plazo para repensar la estrategia.

			El exceso de confianza de Edgardo despertaba temores en Lucas, el gerente de ventas, quien, en última instancia, era el que debería responder por estimaciones de ventas prohijadas desde otro escenario competitivo, desde el confort de un hueco vacante en el mercado, sin un jugador preparado para disputarles el centro de la escena con argumentos fuertes. Y se trataba del clásico rival, no de un competidor menor.

			La dinámica habitual en la relación de marketing y la fuerza de ventas hizo que el clima de la reunión se fuera tensando y que las posiciones tendieran a polarizarse. Los equipos liderados por Edgardo y Lucas fueron configurando bandos cuasibeligerantes, ubicando sus argumentos en las antípodas del otro: el de Edgardo defendía el proyecto a capa y espada, sin ceder más allá de buscar algún refuerzo adicional a la estrategia, incluso recurriendo a descalificar la iniciativa de la competencia con la «teoría de la confusión».

			Llegados a ese punto, y ante la imposibilidad de avanzar, no se vislumbraba una decisión consensuada, de modo que acordaron agendar una reunión con André, gerente general, para ponerlo al tanto de la situación y recibir su feedback.

			El tema era significativo: se trataba del lanzamiento principal del año y habían colocado en él altas expectativas comerciales y financieras. Se estaban introduciendo en una nueva categoría de productos muy exitosa en otros mercados y de gran impacto. Un desempeño pobre o medio podía impedir el logro de las metas presupuestales del año y, además, resignar posiciones ante un competidor clave. Ellos eran líderes, pero su competidor los seguía de cerca.

			A última hora, Edgardo y Lucas se reunieron con André en su oficina para rever la situación. Los dos se las habían ingeniado para, previamente, hacer lobby a favor de su posición. Con bastante prolijidad, a lo largo de la jornada ambos habían encontrado la oportunidad de adelantarle a André el desafío que los convocaba y sus puntos de vista.

			André era un ejecutivo veterano, de dilatada trayectoria en varios países, capaz y muy experimentado, ya en la fase final de su carrera y próximo a su retiro. Tal vez en este último tramo se lo veía algo aburrido y tristón. No obstante, ambos jóvenes ejecutivos le concedían autoridad, le profesaban estima y sentían respeto por sus conocimientos y trayectoria.

			Llegados a su oficina, en una atmósfera de tensa calma, Edgardo resumió la situación dando inicio al intercambio de ideas y opiniones.

			André escuchó con atención el relato y los razonamientos de Edgardo, intercalando tres o cuatro preguntas. El hombre de marketing insistió copiosamente con su teoría de lo confuso de la estrategia de la competencia, por lo de los cuatro sabores, la resistencia de los canales, el lanzamiento nacional, un precio algo bajo para el tipo de producto. Y culminó refrendando:

			—No tengo dudas de que están confundidos…

			André asintió con la cabeza y miró a Lucas para ver si quería darle otro punto de vista. Lucas señaló que se ceñía a los hechos que Edgardo había expuesto, pero no acompañaba sus interpretaciones en cuanto a la propuesta de la competencia y su poder de fuego.

			—Ok, amigos —les dijo el jefe—, yo les recomendaría que se junten entre ustedes con sus equipos y rediseñen la estrategia. —Aquí André hizo una pausa y continuó con mayor énfasis—. Como si los confundidos fuéramos nosotros y debiéramos enfrentar un rival que dispone de un buen arsenal. Nuestro principal competidor nos desafía, se apresta a concretar una apuesta muy fuerte, nos obliga a superarnos, a estar a la altura. Debemos responder como líderes, pero con humildad. Seguramente, para mañana vamos a tener mejores herramientas que hoy para encarar este lanzamiento y, una vez más, la competencia nos habrá hecho mejores y habrá puesto a prueba nuestra capacidad de reacción y velocidad de respuesta. No interesa ahora ponernos a discutir si debimos haber reaccionado antes. No hace falta que les recuerde que acá nos jugamos el resultado del año. Nos vemos mañana a última hora para repasar el nuevo plan —les dijo.
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			Único medio presente 

			La renuncia de Juan, en un sobre cerrado prolijamente depositado sobre mi escritorio, desató una serie de sentimientos contradictorios dentro de mí. Aquello podría definirse como un desenlace esperable, dado que incluso había sido anunciado en varias oportunidades entre amagues y desplantes.

			Juntos habíamos forjado un período muy positivo durante dos mandatos, tal vez de los mejores de la historia, en la conducción de la institución. Definiría nuestra convivencia en la directiva como 80 % armoniosa y colaborativa, 20 % áspera y competitiva. Ahora el portazo abría el escenario a reflexiones y una nueva etapa.

			Dos meses atrás, entre todos los presentes en la reunión, Juan parecía el menos comprometido. Ya había señalado al inicio que debía retirarse en una hora para atender otros asuntos.

			Los compañeros de directiva lo mirábamos con algún grado de incomodidad. Ante cada planteo, la tibieza y mesura de sus propuestas iban dibujando el perfil anémico e insulso que solía presentar.

			Ese día en particular, mientras se hablaba sobre la necesidad de lograr un mayor respaldo institucional para el lanzamiento de un gran proyecto, Juan planteó la conveniencia de contratar a un renombrado estudio de abogados para que, con su rúbrica y sello, imprimiera su prestigio e imagen sobre él, aunque de por sí ya lo tenía.

			Y esa, precisamente, era una de sus características: su vocación a perder protagonismo, a ceder el liderazgo a alguien de afuera que acudiera en su auxilio para darle la solvencia o el respaldo que la organización o él mismo a su entender no poseían.

			No se trataba del acto generoso de compartir liderazgo, de ceder inteligentemente el protagonismo, de apoyarse en alguien para apalancarse en sus cualidades. Era un paso al costado, una especie de renunciamiento a la responsabilidad que, dada su posición, debía asumir. Era, en cierta forma, ponerse al margen en vez de ponerse al frente.

			Convocado ante la acción que requería liderazgo, Juan casi siempre optaba por el gesto apático, oblicuo, que lo llevaba a rehuir responsabilidades, temeroso, refractario a los primeros planos que su rol le reclamaba.

			En algunas ocasiones, su posición podría ser sabia y apropiada. De hecho, en varias oportunidades era un número dos ideal: pensante, calculador, acostumbrado a sobrevivir en mesas de decisión hostiles y donde campeaban las pujas de egos enardecidos y ambiciosos. Solía aportar perspectivas inteligentes, aunque siempre algo sesgadas por un tono timorato y gris. Bueno con las ideas, pero ejecutante débil y postergador contumaz.

			Llegado el momento de repartir réditos y honores, Juan no reconocía esta faceta suya, magnificaba sus aportes, se adjudicaba papeles estelares a los que, en los hechos, rehuía. Reclamaba méritos y créditos a los que efectivamente había contribuido, pero tal vez en una dimensión algo menor a la que se autoasignaba.

			Era en esos momentos, cuando la distribución de méritos, reconocimientos o dinero estaba en juego, que podía emerger un Juan más combativo y competitivo, con mayor determinación, algo que parecía vigorizarlo. Ante ese escenario aparecía otro Juan, uno acostumbrado al medio hostil, proveniente de una cultura corporativa donde menudeaban las ferocidades. Esos entornos, jefes y colegas le habían enseñado las tácticas de combate, a defenderse con uñas y dientes en luchas individualistas signadas por mezquindades, ambiciones y vanidades. Era un producto de ese medio, pero en una versión algo edulcorada.

			Toda su tibieza y timidez se convertían en osadía y sacaba a relucir la garra que hubiese sido valiosa en fases anteriores del proceso, para hacer, para asumir, para ponerse al frente, para comprometerse, para cumplir plazos, para dedicarse por completo.

			Las pruebas de carácter que Juan ofrecía eran inoportunas, sus escasos y pueriles derroches de testosterona hubieran sido más valorados en otras instancias.

			Por otra parte, rara vez presentaba iniciativas propias, lo suyo era el aporte sagaz, liviano, sobre ideas o iniciativas aportadas por los demás. No era apropiado esperar de él proactividad, ponerse al frente. Sus aportes preferidos iban más por lo intelectual, lo rebuscado; a lo sumo alguna idea suya podía morir de inanición si no encontraba un brazo ejecutor que la llevara adelante.

			Sus características podían llegar a convertirlo —y en ocasiones lo fue— en un buen jugador de equipo, porque frecuentemente sus puntos de vista, sus ideas, su sensatez, su temor por la mirada de terceros constituían un fructífero aporte —otra vez, digno de un buen número dos—. Incluso sumaba distensión con momentos amenos y divertidos que su fino humor nos regalaba. Un virtuoso en el uso apropiado de metáforas desopilantes que todos disfrutábamos, aunque a veces sus posiciones individualistas, poco comprometidas y de sobrevuelo lo limitaran incluso como jugador de equipo.

			Eso sí, concitaba unanimidad. Tanto a nivel de la directiva como entre sus colegas de profesión y a nivel de amistades y familia, muchas de estas características de Juan eran percibidas de forma bastante uniforme.

			Formal y confiable —aunque a veces ambiguo—, ordenado, perfectito, inteligente, calculador, siempre muy orientado a la aprobación de los demás y, por otra parte, liviano, algo temeroso y de determinación oscilante. Casi todos lo llamaban «Juancito» a pesar de tener más de cincuenta años. Había algo opaco, de falta de contundencia, en su personalidad.

			Una noche, tarde, estaba solo en mi casa mirando un resumen de noticias. Un periodista informaba acerca de una reunión internacional de autoridades gubernamentales y al hacer mención a su canal dijo, orgulloso, «único medio presente». Enseguida pensé en Juan y esa característica que lo mostraba siempre algo tibio, «medio presente», medio ausente.

			Seguramente me quede con el 80 % de armonía que generó la confluencia en la que nos sumamos y encontramos la fórmula ideal. Esa que nos llevó a construir juntos y lograr metas de gran trascendencia. Tal vez fue la dimensión de ese crecimiento y nuestras visiones discrepantes al respecto lo que contribuyó a desalinear los caminos.

			Los grandes desafíos lo apabullaban. Probablemente en algunas ocasiones yo haya hecho una valoración improcedente de sus permanentes llamados a la sensatez, porque rara vez los sensatos hacen historia.

			En un par de años tampoco yo voy a estar al frente del barco, y posiblemente el tiempo, que va evaporando enojos y rencores, nos dejará ver con más claridad. La institución llamada a tener un futuro imponente nos unirá en el pensamiento: nuestras concordancias y desavenencias fueron las que cimentaron las bases de esa gran realización.
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			La lógica implacable

			La expresión se le escuchaba esporádicamente a Pablo. Era común en él definir las cosas o las situaciones con pocas palabras, una frase breve, una metáfora, algo muy contundente que dejaba sin dudas a su interlocutor.

			Le gustaba mucho encapsular los aprendizajes en frases inolvidables y casi que sacramentales que después, para él y su entorno, pasaban a integrar algo así como una tabla de mandamientos.

			Pablo sentía un entrañable cariño y admiración muy profunda por su abuelo, que había sido un precursor del mercado de los seguros en Uruguay y Argentina. Muchos de los principios, reglas y características de ese mercado lo remitían a las enseñanzas de su abuelo.

			Yo bromeaba con él repitiéndole unos versos de un poema de León Felipe:

			¡Qué lástima que no tenga una casa!

			Una casa solariega y blasonada,

			una casa en que guardara,

			a más de otras cosas raras,

			un sillón viejo de cuero, una mesa apolillada,

			y el retrato de mi abuelo

			que ganara una batalla…

			Le decía que tenía la suerte de tener un abuelo que había ganado varias batallas y él festejaba la ocurrencia. Y lo amenazaba: «Si me seguís hablando de tu abuelo, se vienen los versos de León Felipe».

			La compañía en la que trabajaba Pablo hizo una alianza con un partner de la región andina y decidieron lanzar juntos, allá, una serie de seguros muy relacionados a la prevención y la salud.

			Definieron poner a Pablo al frente del proyecto, que era una especie de prueba piloto dirigida a una expansión mayor entre ambos partners.

			En un primer diagnóstico del mercado con el socio local, él se reunió con los abogados y detectó una serie de dudas por cierto vacío en las regulaciones. Su socio aseguró que se podía funcionar como estaba previsto, que no iban a existir impedimentos regulatorios en la práctica. Su propuesta, que no estaba dispuesta específicamente por las regulaciones, calzaba más o menos en forma forzada en un nicho de mercado interesante, una zona intermedia no ocupada por aseguradoras, bancos y el Estado.

			Cuando Pablo decidió armar una fuerza de ventas para el proyecto, el socio le dijo que se había acordado emplear a una serie de vendedores que quedaban desocupados en otro de sus emprendimientos. Terminó aceptándolo y excluyendo algunos candidatos claramente inviables. A su vez, la red de cobranza también se instrumentaría a través de agencias de pago del mismo socio que serían adaptadas para este requerimiento.

			Algunos productos tuvieron que ser rediseñados o modificados para estar en mejor sintonía con las amenazantes regulaciones. Es posible que en este proceso hayan perdido algo de fuerza y, de alguna manera, la propuesta original se desdibujó.

			Varios meses después del lanzamiento, si bien lo noté algo contrariado con las novedades que me contó, vi que eso no había sido suficiente para sofocar su entusiasmo característico. Seguía dispuesto a dar batalla aún con su ejército algo diezmado.

			Pasó el tiempo. De tanto en tanto tenía noticias suyas en forma fragmentaria. Nos encontramos en Brasil de vacaciones y me contó que el proyecto estaba sobreviviendo con mucho esfuerzo, sin brillo ni alternativas claras. Me dijo que iba a ir por Buenos Aires y me llamaría para reunirnos.

			

			Efectivamente, recibí su llamada algunas semanas después, nos juntamos y me puso al tanto de todo. El principio de sus definiciones fue lapidario, como era su característica. Con una lógica implacable, mencionó cuatro dificultades de una dimensión respetable: 1) estaban haciendo fintas entre las regulaciones, 2) eso no les permitía hacer una buena campaña de comunicación, 3) el producto estaba algo disminuido en sus propuestas, y 4) la fuerza de ventas estaba poco comprometida y con un esquema de compensación no asociada al crecimiento.

			—Este año le voy a dar una última oportunidad —siguió—. Los socios ya me aprobaron un plan para mitigar al máximo estas limitaciones y poner el equipo a ganar. —Esa era otra de sus expresiones típicas.

			Ahondó en algunos detalles del nuevo plan para el año que sería decisivo, orientados a revertir la situación, y al final, ya despidiéndose, repitió la lección aprendida: la lógica implacable indica que el decurso normal de un plan tibio y poco convocante en sus variables clave es el fracaso o el desempeño mediocre.

			Quedé pensando en eso y realmente es una gran verdad. En alguna oportunidad estuve involucrado en proyectos en que la falta de determinación, la debilidad de alguna variable clave o no contar con un argumento fuerte y ganador nos condenó a zonas de bajo desempeño.

			Como dice Pablo: la lógica implacable.

			Después de algún tiempo me llegó información sobre el negocio: las cosas iban mejor, repuntaban; superadas algunas limitaciones, el proyecto empezaba a mostrar su potencial y parecía ir alineándose a las metas acordadas.
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