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A mis tres nietas: Gabriella, Carlotta y Ellie

para que sigan siempre el camino de la verdad.

COSIMO





A Thomas, Gabriella y Carlotta.

Con cariño.

LUDO


«Hay una fuerza motriz más poderosa que el vapor, la electricidad y la energía atómica: la voluntad».


ALBERT EINSTEIN, 
científico alemán (1879-1955)
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Prólogo



La delicada situación económica está afectando negativamente al ánimo de muchos directivos. Menores ingresos, incertidumbre sobre el futuro, aumento del paro, situación laboral de hijos y familiares; son temas que acaparan el pensamiento y las conversaciones de un buen número de profesionales.

Caer en el desánimo; pensar que no se puede hacer nada, que las soluciones están lejos de nuestro alcance, empeora la situación y hace caer en una tristeza vital que dificulta el trabajo profesional y el logro de una vida llena de sentido.

En este libro, Cosimo Chiesa y su hija Ludovica, ayudan a descubrir e implantar un modo práctico de superar tristezas y desánimos —derivados de la crisis— y lograr que la vida laboral sea plenamente satisfactoria.

Partiendo de la dignidad de cada persona humana, se apoyan en las enormes capacidades que todo ser tiene para abrirse camino en cualquier situación por compleja que resulte. En los primeros compases del libro, destacan que la libertad permite a todo profesional elegir la misión que quiere desarrollar en su vida; encontrar los medios para llevarla a cabo y avanzar de hecho por el camino. Ejercitar la libertad con plenitud facilita el logro del sentido de la vida.

Ante todo, Cosimo y Ludovica subrayan la importancia de tener una visión completa de la vida del directivo. Hacer un trabajo de calidad exige poseer un equilibrio en todos los aspectos de la personalidad humana. Hay que avanzar en todos los campos: familia, espíritu, amistad, comunidad, salud, finanzas personales, si queremos disfrutar realmente del trabajo, ser eficaces y alcanzar un elevado grado de felicidad.

Una vez equilibrada la vida del directivo, los autores animan a incorporar —a todo lo que hacen— grandes dosis de creatividad y compromiso. Los cambios que se suceden sin descanso en todos los países y sectores económicos exigen cada vez más ejercitar estas capacidades humanas.

La segunda parte del libro se dedica a los aspectos más concretos y prácticos de la tarea de dirección. Conocer y aplicar todas las metodologías exitosas del mundo de los negocios es algo imprescindible.

La amplia experiencia profesional de Cosimo y el empuje de Ludovica hacen de la lectura del libro algo enormemente estimulante, como en otros libros de Cosimo; el sentido común, las ganas de hacer las cosas, el optimismo, aparecen una y otra vez ayudando al lector a recuperar el ánimo para disfrutar de cada aspecto de su vida.



VICENTE FONT: Profesor de Dirección Comercial del IESE Business School


Introducción



Mientras esperamos que Europa decida hacia dónde quiere ir y «qué quiere ser de mayor», la situación de algunos países europeos, entre los cuales está España, se complica cada día más:



	—  	El coste de las deudas soberanas, con sus peligrosas fluctuaciones positivas o negativas cada vez que el Banco Central Europeo o algún político alemán o francés abre la boca, está hipotecando el futuro de muchos países.

	—  	El producto interior bruto (PIB) de gran parte de los países europeos está completamente estancado o con índices de crecimiento negativos.

	—  	La situación de la antaño gran locomotora estadouniense, con sus actuales grandes discrepancias entre el partido ganador y la oposición, no se puede definir como brillante.

	—  	El crecimiento de los B.R.I.C.S.[1] es inferior a los índices a los cuales nos tenían acostumbrados, a pesar de su tendencia todavía positiva.

	—  	El paro europeo no tiene ningún síntoma de mejora y es dramático en países como España donde, prácticamente, una de cada cuatro personas no tiene trabajo. La situación es doblemente más grave cuando analizamos los datos de empleo juvenil, donde estamos prácticamente corriendo el riesgo de «quemar» una generación entera.

	—  	Las buenas cabezas empiezan a emigrar, y esto empobrece el país e hipoteca sus futuras posibilidades de recuperación.

	—  	La inflación puede llegar a convertirse en deflación en algunos países si el gasto no aumenta en países ricos, ya que difícilmente los países pobres podrán recuperar su gap de crecimiento.

	—  	El estado de bienestar peligra en la vieja Europa, donde la esperanza de vida tiende a crecer y los recursos de los gobiernos continúan reduciéndose, obligando a muchos países a severos recortes en sus políticas sociales y sanitarias (¿Cobraremos todavía pensiones en el 2020? ¿Y en el 2030?).

	—  	La legislación laboral de muchos países —a pesar de algunas reformas emprendidas— sigue siendo muy rígida para empujar a los empresarios a contratar con más estabilidad sin recurrir a la precariedad de contratos temporales.

	—  	La situación del mismo euro es todavía terriblemente confusa, por lo que se desprende de las declaraciones alarmistas de muchos líderes mundiales y las constantes amenazas de excluir del juego a algunos países que no podrán recuperarse sin ajustes o ayudas más generosas.

	—  	La mayoría de los países ricos ya están previendo nuevos escenarios por si se produce una ruptura total de la moneda única o la salida de algunos de los países que no pueden seguir aguantando las durísimas condiciones que impone el uso de la misma.

	—  	¿Cuál va a ser el futuro cambio de una moneda cuyos líderes siguen sin encontrar una línea política clara y estable?

	—  	La situación del mercado inmobiliario —antaño motor del crecimiento espectacular de nuestra economía— está en sus horas bajas. Hay poca obra nueva y un enorme excedente de producto para vender, lo que conlleva a una inevitable caída de los precios y de la rentabilidad, que perjudican todavía más a todo el sector.

	—  	La reactivación del consumo privado es pura fantasía en un entorno como el que estamos intentando describir.

	—  	Los índices de morosidad están llegando a los dos dígitos y esto —acompañado por una reducción de la liquidez a disposición de pymes y consumidores— no permitirá grandes crecimientos en los volúmenes (como necesitaría una economía para empezar a recuperarse.)

	—  	Y una política fiscal europea común es un puro sueño en la situación actual, ya que Europa no tiene ganas de empezar a crear una unión política europea más seria que la actual.




Delante de este complicado panorama, tenemos que empezar a tomar grandes decisiones si no queremos formar parte del número de empresarios que están cayendo en medio de esta espantosa tormenta que, con mayor o menor intensidad, nos está azotando desde la segunda mitad del año 2007. Debemos realizar un clic interior y empezar a ir a trabajar con otra actitud. Esa actitud es esencial para, como mínimo, seguir con la cabeza fuera del agua hasta que la tempestad haya amainado, y las tendencias de los actuales mercados no empiecen a mejorar con constancia y nuevos rumbos, más generadores de crecimiento que de lágrimas.

Este libro pretende ayudar a empresarios y directivos que están en primera línea de fuego a no rendirse, y a intentar aprender a nadar y sobrevivir en aguas turbulentas para no perecer en el intento.

Esperamos que los diálogos entre Manuel y Enrique puedan ayudarte a reflexionar más, y a analizar determinados aspectos de tu gestión diaria. Consideramos que mejorar estos aspectos es primordial y podría apoyarte para mantener un rumbo, si no de crecimiento por lo menos de supervivencia.

A lo largo del libro encontrarás algunos ejercicios prácticos que Enrique le pedirá a Manuel que realice. Te recomendamos que tengas a mano papel y lápiz para poder hacerlos también. Especialmente en el apartado de objetivos. Nuestra experiencia profesional y personal nos ha demostrado que establecerse objetivos y hacerles un seguimiento FUNCIONA. Entendemos y respetamos a quienes tienen claro que prefieren vivir sin un plan, aceptando lo que la vida les trae. Si te encuentras abierto a probar, te pedimos un voto de confianza y un compromiso a hacerlo por tu parte.

Muchas gracias por haber adquirido este libro, esperamos que lo encuentres de utilidad.



¡Te deseamos una provechosa lectura!



COSIMO y LUDOVICA



NO OS RINDÁIS NUNCA

«Pase lo que pase,
No os rindáis.
Expandid vuestro corazón.
En vuestro país se gasta demasiada energía
para desarrollar la mente y no el corazón.
Desarrollad vuestro corazón.
Sed compasivos
No sólo con vuestros amigos,
sino con todos.
Sed compasivos.
Trabajad para la paz.
Y de nuevo os digo:
No abandonéis nunca,
Suceda lo que suceda,
No importa lo que ocurra a vuestro alrededor,
No os rindáis.»

SU SANTIDAD EL XIV DALAI LAMA

MUERE LENTAMENTE

«Muere lentamente quien se transforma en esclavo del hábito, repitiendo todos los días los mismos trayectos, quien no cambia de marca, no arriesga vestir un color nuevo y no le habla a quien no conoce.

Muere lentamente quien evita una pasión, quien prefiere el negro sobre blanco y los puntos sobre las íes a un remolino de emociones, justamente las que rescatan el brillo de los ojos, sonrisas de los bostezos, corazones a los tropiezos y sentimientos.

Muere lentamente quien no voltea la mesa cuando está infeliz en el trabajo, quien no arriesga lo cierto por lo incierto para ir detrás de un sueño, quien no se permite por lo menos una vez en la vida, huir de los consejos sensatos.

Muere lentamente quien no viaja, quien no lee, quien no oye música, quien no encuentra gracia en sí mismo.

Muere lentamente quien destruye su amor propio, quien no se deja ayudar.

Muere lentamente, quien pasa los días quejándose de su mala suerte o de la lluvia incesante.

Muere lentamente, quien abandona un proyecto antes de iniciarlo, no preguntando de un asunto que desconoce o no respondiendo cuando le indagan sobre algo que sabe.

Evitemos la muerte en suaves cuotas, recordando siempre que estar vivo exige un esfuerzo mucho mayor que el simple hecho de respirar.

Solamente la ardiente paciencia hará que conquistemos una espléndida felicidad.»

De autoría incierta pero atribuida a 
PABLO NERUDA


1. B.R.I.C.S.: siglas con las que la economía internacional se refiere a Brasil, Rusia, India, China y Sudáfrica. Todas estas naciones tienen en común: una gran población, un enorme territorio, una gigantesca cantidad de recursos naturales y un PIB en considerable crecimiento.
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Enrique y Manuel



«Nadie necesita ayuda para tener problemas.»

PROVERBIO MAORÍ

No había sido un verano tranquilo y a principios de agosto Manuel empezó a tener miedo. Sí, auténtico miedo, y la cosa más inquietante es que no había tenido esta sensación en sus 43 años de vida.

A principios de junio había sido nombrado director general de la compañía: un sueño hecho realidad. Al fin recogía los frutos, el reconocimiento de todo el sacrificio, dedicación y esfuerzo hecho a lo largo de toda su vida profesional.

Brillante licenciado en Farmacia, completó su formación con un máster en una importante escuela de negocios del país. Enseguida se incorporó a una gran empresa farmacéutica de capital nacional, donde trabajó durante tres años en el departamento de marketing como director de producto (línea de traumatología y reumatología). Pero lo suyo eran las ventas, e hizo todo lo posible para pasar a trabajar en ese campo. Le apasionaba el sector, y por supuesto, la visita médica. Como estaba muy bien considerado en el departamento de marketing, no logró dar el salto a ventas, por lo que decidió aceptar el cargo de key account hospitalario en otra sociedad farmacéutica perteneciente a un importante grupo multinacional, y aquí empezó «a despegar»:

	—  	2 años en el sector hospitalario.

	—  	2 años en las líneas de especialistas.

	—  	4 años como jefe de zona en las líneas de medicina general y farmacia.

	—  	3 años como director territorial.

	—  	2 años como director general adjunto y ahora, a los 43 años, había alcanzado la posición de director general.


En los últimos cinco años, a pesar de la grave situación que estaba afectando a todos los sectores de la economía de forma muy preocupante, el desarrollo de la facturación de la empresa había sido muy bueno, con un crecimiento medio anual entre el 10 y el 15%, pero a partir de la segunda mitad del 2011 las cosas habían empezado a cambiar debido a:

	—  	Reducciones en el gasto farmacéutico del país en todas las comunidades autónomas.

	—  	Medicamentos excluidos de las listas aceptadas por la Seguridad Social.

	—  	Cambios radicales en el sector hospitalario, con la aprobación de nuevos negociadores «no médicos».

	—  	Grandes retrasos en los pagos.

	—  	Endurecimiento de los sistemas de control sobre las prescripciones médicas de los facultativos.

	—  	Grandes problemas de tesorería, en el sector farmacias, por los enormes retrasos en recibir los reembolsos de las recetas en la gran mayoría de las comunidades autónomas.

	—  	Copago sanitario en estudio en algunas comunidades autónomas.

	—  	Etc.


La empresa aguantaba con sus resultados positivos gracias a su línea de genéricos, que permitía recuperar las menores ventas de otros sectores, y a un tímido desarrollo de una línea OTC[2] de productos farmacéuticos sin recetas, que había arrancado muy bien creando muchas expectativas positivas dentro del grupo.

Pero los nubarrones se acercaban y cada vez se mostraban más negros y anunciaban la inevitable tempestad...

La dirección general se vio obligada a tomar las primeras medidas de «reajuste»: en junio, Francisco, su jefe directo, había sido trasladado a Francia como nuevo responsable de la empresa en aquel país y Manuel había sido ascendido a nuevo responsable de toda la península ibérica.

En vista de lo que estaba ocurriendo en la mayoría de los países europeos, donde los gobiernos se replanteaban totalmente la aplicación de nuevas políticas sanitarias, la dirección general del grupo pidió a cada país un análisis exhaustivo de la situación y la propuesta de aplicación de nuevas estrategias para presentar a la dirección central a mediados del mes de septiembre.

El 20 de agosto, al acabar lo que parecieron dos interminables

	—  	Los hábitos sociales.

	—  	El mercado.

	—  	El consumidor / cliente / usuario.

	—  	El entorno.

	—  	La tecnología.

	—  	La distribución.

	—  	La competencia.

	—  	El concepto de producto.

	—  	...


	—  	Más formado.

	—  	Más informado.

	—  	Más selectivo.

	—  	Más envejecido.

	—  	Más exigente.

	—  	Menos fiel.

	—  	Menos confiado.

	—  	Menos dado a perdonar errores.

	—  	Con más capacidad de elección.

	—  	A veces, con mayor capacidad adquisitiva.

	—  	Más difícil de segmentar.

	—  	Con menos tiempo.

	—  	Con mayores expectativas.

	—  	Que busca nuevas fórmulas de valor y no exclusivamente el precio más bajo...


	a.  	Analizar a fondo la nueva situación y mirar la «realidad de la misma» a la cara, y con los pies muy plantados en el suelo.

	b.  	Reflexionar tomando nuestras nuevas decisiones en función de esta realidad, sin dejarnos llevar exclusivamente por nuestras emociones y/o ilusiones.

	c.  	Reorganizarnos tanto en los aspectos personales como en los profesionales para movernos con más acierto y posibilidades de éxito en esta nueva situación.

	d.  	Reestructurarnos trasladando nuestra atención, nuestro tiempo y nuestros recursos hacia sectores, actividades, productos, servicios, segmentos y mercados de mayor «valor añadido» o menos vulnerable que los actuales. No descartar alianzas, fusiones ni adquisiciones.

	e.  	Redimensionarnos simplificando nuestros procesos actuales y desinvirtiendo en áreas no rentables de nuestra actividad. Concentrarnos en «lo que solemos hacer mejor».

	f.  	Reinventarnos examinando la posibilidad de nuevos productos y servicios, de una nueva concepción de negocio, de un cambio radical de todo lo que estamos haciendo en la actualidad (en función de su efectiva productividad y rentabilidad en este momento). Sabiendo lo que sabemos y conociendo a fondo la nueva realidad en la que nos encontramos, ¿qué actividad, producto, servicio, metodología o segmento de mercado NO hubiéramos emprendido, creado, tocado HOY?


	—  	Manuel, antes de entrar en nuestro programa, me gustaría que rápidamente repasáramos qué ha ocurrido en el mundo económico en los últimos cinco años, porque si no somos conscientes de esta realidad, será más complicado entrar en materia. Te he fotocopiado este pequeño resumen que uno de los grandes periódicos nacionales acaba de publicar. Se llama:


	•  	9 de agosto de 2007	
El desencadenante de la crisis fue la suspensión temporal del valor liquidativo de tres fondos del banco BNP Paribas por los efectos de la crisis de las hipotecas subprime o de alto riesgo surgida en Estados Unidos.

	•  	17 de febrero de 2008	
El banco británico Northern Rock es nacionalizado para evitar su quiebra.

	•  	7 de septiembre de 2008	
El Departamento del Tesoro de Estados Unidos toma el control de las dos mayores entidades hipotecarias del país: Fannie Mae y Freddie Mac.

	•  	15 de septiembre de 2008	
El cuarto mayor banco de inversión de Estados Unidos, Lehman Brothers, anuncia su presentación de quiebra.

	•  	2 de abril de 2009	
El G-20, reunido en Londres, aprueba unos principios de regulación financiera y triplica los fondos del Fondo Monetario Internacional (FMI).

	•  	Octubre de 2009	
El primer ministro griego Yorgos Papandreu «enciende la mecha» en Europa al duplicar la previsión de déficit al 12,7%.

	•  	8 de diciembre de 2009	
La agencia de calificación global Fitch degrada la cuota de Grecia, y la siguen las agencias de calificación Stanbord & Poor’s y Moody’s.

	•  	2 de mayo de 2010	
La Unión Europea y el FMI acuerdan un plan de rescate de Grecia con una inyección inicial de 110.000 millones de euros.

	•  	9 de octubre de 2010	
La Unión Europea crea un Fondo de Estabilización Financiera de 750.000 millones de euros.

	•  	21 de noviembre de 2010	
El Fondo Europeo junto con el FMI aprueba el rescate de Irlanda por 85.000 millones de euros.

	•  	Mayo de 2011	
Se lanza el plan de ayuda europea para Portugal, por 78.000 millones de euros.

	•  	21 de julio de 2011	
Segundo rescate a Grecia de 109.000 millones de euros.

	•  	Agosto de 2011	
Estados Unidos pierde la calificación de riesgo crediticio de «triple A»[7] de Standard & Poors (S&P).

	•  	7 de noviembre de 2011	
Italia anuncia un plan de ajuste de 144.000 millones de euros.

	•  	21 de noviembre de 2011	
En España gana las elecciones el Partido Popular de Mariano Rajoy, y se inicia una oleada de ajustes y recortes.

	•  	9 de diciembre de 2011	
La necesidad de capitalización de la Banca Europea se estima en 115.000 millones de euros.

	•  	Mayo-junio de 2012	
Doble ronda electoral en Grecia que llega a formar un Gobierno de unidad nacional para completar los ajustes pedidos por la Unión Europea.

	•  	9 de mayo de 2012	
El Gobierno español anuncia la nacionalización de Bankia con unas necesidades de capital de 23.500 millones de euros.

	•  	9 de junio de 2012	
El Gobierno pide ayuda al Fondo de Rescate europeo para sanear la banca española, con unas necesidades de capital estimadas en 100.000 millones de euros.

	•  	29 de junio de 2012	
El ministro de Economía italiano, Mario Monti, y el presidente de España, Mariano Rajoy, logran un pacto por el crecimiento de la zona euro tras plantearse en la reunión clave de la Cumbre de Bruselas.

	•  	Julio de 2012	
Jornadas críticas en el mercado de deuda española, la prima sube hasta los 630 puntos y la Bolsa se desploma.

	•  	Julio de 2012	
Intervención del presidente del Banco Central Europeo, Mario Draghi, anunciando que el Banco Central Europeo actuará, y no dejará caer el euro, cosa que relaja a los mercados.

	•  	Agosto de 2012	
El Gobierno español anuncia medidas de ajustes por más de 100.000 millones de euros, pero no disipa las dudas sobre el rescate total.

	•  	Septiembre de 2012	
Está definida la inyección de capital del fondo de rescate a la banca que precisará hasta 100.000 millones de euros.»


	1.  	Reinvéntate.

	2.  	Potencia tus actitudes.

	3.  	Fortalece tu estilo de liderazgo.

	4.  	Trabaja mucho sobre tu inteligencia emocional.

	5.  	Rompe tus creencias limitantes.

	6.  	Haz un buen diagnóstico 360o:
De tu situación (D.A.F.O. de tu plan comercial).
De tu estilo de dirección.
De tu equipo.
De tu organización comercial.
De tu orientación a cliente.
De tu política de fidelización.

	7.  	Fomenta la creatividad:
Nuevas metodologías.
Nuevos servicios.
Nuevos productos.
Nuevos mercados.

	8.  	Fomenta técnicas de venta consultivas.

	9.  	Orienta totalmente tu empresa al cliente.

	10.  	Define una nueva estrategia comercial.

	11.  	Define planes de acción.

	12.  	Marca un tiempo de ejecución.

	13.  	Controla los resultados obtenidos.


	—  	Objetivo número 1:	
«Ser expertos motores del cambio en vez de “víctimas” del mismo.»

	—  	Podemos:	
•Analizar la nueva situación	
•Reflexionar	
•Reorganizarnos	
•Reestructurarnos	
•Redimensionarnos	
•Reinventarnos

	—  	«Si el índice de cambio dentro de la empresa es menor que el índice de cambio en su entorno, su final está próximo» (Jack Welch).

	—  	«O cambias o te cambian.»

	—  	Trabajar activamente: determinación, energía positiva y METODOLOGÍAS.
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