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Pepe Crespo (1953) Licenciado en Ciencias de la Informacién.
A los 17 anos hizo su primera campana de publicidad
en television y desde entonces trabajo en marketing y
comunicacion para grandes marcas. En la actualidad es
socio-consultor de clarificacion estratégica en el Instituto
de Priomomia, consejero independiente, profesor de la
Universidad Cardenal Herrera CEU y conferenciante.
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Juny Crespo (1982) Ingeniero Industrial, Master en Direccién
y Gestidén de Proyectos, Master en Innovacion. Ha trabajado
como ingeniero-consultor en importantes empresas. Fue codi-
rector del equipo UPV-UV en la iGEM del MIT. Es socio-fun-
dador del concurso 49K, para jovenes emprendedores, y del

Instituto de Prionomia, en cuyos proyectos sigue colaborando
desde Suiza, donde trabaja en el CERN como project manager.
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A nuestros maestros, amigos, clientes, jefes,
compaferos, socios y, sobre todo, a nuestra familia,
gracias por ensefarnos a hacer, sentir, pensar.



PROLOGO



Conoci a Pepe Crespo como profesional y empresario
de la comunicacién, en 1972. Tuvimos la oportunidad
de colaborar juntos hasta el afio 2000, formando equipo
en la empresa que actualmente presido y entonces
dirigfa, para implementar la estrategia de comunicacién
e imagen de la marca “LA ESPANOLA”. Hablar de
la marca “LA ESPANOLA” sin mencionar a Pepe
Crespo serfa no hacer honor a la verdad porque ha sido
uno de los artifices de su construccién y, ademds forma
parte de su ADN y asi lo demuestra cuando habla
apasionadamente acerca de su historia, de sus atributos,
de su posicionamiento y de sus personas y de sus valores.

Resulta para mi una satisfaccién decir que gracias a aquella
colaboracién descubri a un tipo que acabé siendo mi
amigo. Pepe es un hombre sencillo, inteligente, bueno y
muy trabajador. Desborda energia por los cuatro costados y
tiene una potencia descomunal cuando expone con pasién
sus ideas y argumentos, y su trabajo siempre lleva una gran
dosis de capacidad analitica que ha ido reforzando a lo
largo del tiempo. Actualmente colaboramos de nuevo en
un proyecto, al que también estd incorporado su hijo y que
estamos desarrollando dentro del Grupo LA ESPANOLA.

Juny Crespo, hijo de Pepe y coautor del libro, es un digno
continuador del camino iniciado por su padre en el campo
de la estrategia empresarial. Siempre segui su trayectoria,
por la relacién de amistad que me une a su progenitor,
pero con su incorporacién a nuestro equipo de proyecto,
he tenido la oportunidad de descubrirle como ingeniero
y como profesional de la empresa. Puedo definirle como
un fiable consultor, que sabe integrar la informacién
recibida, como materia prima para implementar estrategias
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empresariales, a través de la aplicacién de la metodologia
Prionomy, de la que trata este libro.

Tanto en Pepe como en Juny destaca su optimismo ante
situaciones adversas, su coraje, su positivismo, su rigor
cientifico, su creatividad y su visién de futuro. Algo asf
como el mantenimiento de un equilibrio estable entre lo
emocional y lo racional. Pero lo mds destacable radica en
que son de aquellas personas en las que se puede confiar.

Podria recrearme hablando de las cualidades de los
autores, aunque prefiero hacerlo comentando su libro.
Un libro sencillo de leer, al tiempo que contundente en
sus conceptos, que acumula una larga experiencia y unos
vastos conocimientos, que le confieren un alto grado de
autoridad en materia de estrategia empresarial.

Los autores nos dan la clave para que en nuestras empresas
se acttie con profesionalidad y se alcance la competitividad
utilizando el sentido comuin. Nos recuerdan que para que
las organizaciones sobrevivan y se adapten a los constantes
y rdpidos cambios del entorno, deben gestionarse
aprovechando el cimulo de talento potencial que tienen
dentro de ellas. Explican, de forma amena, que con miedo
dificilmente se pueden enfrentar las crisis y los cambios que
derivan en la sociedad y en la economia, porque el miedo
paraliza nuestro potencial creativo y, como ellos dicen, nos
coloca en el espacio del problema.

Si salimos del espacio del problema, recuperaremos la

pasién y nuestra mente se recargard de energfa. Habremos
convertido el problema en una fuente de oportunidades.
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Situarse en el espacio del problema puede ser lo méds cémodo
y lo menos valiente. Es lo que algunos autores llaman “el
drea de confort”, desde donde intentamos evitar que los
cambios del entorno nos obliguen a cambiar a nosotros
mismos. Provocamos pues una resistencia egoista al cambio
y por tanto, sigue sucediendo lo que siempre ha sucedido.
Nada nuevo sucede. La salida de ese drea de confort, que
nos hace resistirnos a cambiar, los autores la expresan con
la frase “si t no cambias, nada cambia”.

Desde la Gltima década del siglo XX venimos asistiendo
a una serie de fenémenos que provocan la necesidad de
cambios importantes en la sociedad y en el mundo de
la economia y las finanzas. Escidndalos en determinados
consejos deadministracién, actuacionesdeshonestasdealtos
ejecutivos, decisiones de inversién sobredimensionadas que
han provocado, en algunos sectores, excesos de capacidad
productiva. Todo el mundo ha estado obsesionado con las
estrategias de crecimiento a cualquier precio, olvidando
otras necesidades de la empresa como la rentabilidad, la
sostenibilidad y la creacién de empleo. Pero las reglas de
juego estdn cambiando y exigen importantes reajustes en
nuestras organizaciones. Hay que soltar lastre eliminando
todo aquello que no aporta valor creando estructuras
organizativas flexibles, dgiles y adaptables a los nuevos
entornos. Si no lo hacemos, asistiremos a una progresiva
reduccién de nuestras ventas, de nuestros mdrgenes y de
nuestra sostenibilidad.

Las consultorias han aprovechado estas circunstancias
para ofrecer a la empresa todo tipo de metodologias:
reingenieria de procesos, cuadros de mando, programas de
mejora continua, modelos de calidad total ... etc. Pero los
resultados no han sido los esperados, porque lo fundamental
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es conseguir cambios internos en las organizaciones, para
que ocurran las cosas nuevas que tienen que ocurrir.
Los cambios internos se consiguen por convencimiento
de todas las personas que forman nuestros equipos.
Somos nosotros los primeros que hemos de dar ejemplo
y demostrar coherencia haciendo los cambios personales
que predicamos y llevdndolos a nuestros actuales modelos
de direccién. La mejor manera de impulsar los cambios
consiste en predicar con el ejemplo. Como exponen los
autores: “Los cambios nunca han sido generados por
colectivos sectoriales, sino por empresas que han roto con
lo establecido en el sector”. A este tipo de empresas yo les
llamo “empresas divergentes” y los autores dicen que son
las que “van a la contra del sector”.

Podriamos dedicarnos a buscar culpables: ;los gobiernos,
las ctpulas financieras, la globalizacién, la politica

los que llevamos las riendas en nuestros propios negocios
y de nuestras propias decisiones. Somos nosotros los que
tenemos que dirigir e implementar los cambios y considerar
esta tarea como nuestra principal responsabilidad. El
cambio empieza por nosotros mismos y por admitir que
nuestros paradigmas no son la tnica forma de ver el
mundo, sobre todo cuando las circunstancias son nuevas
y totalmente diferentes a las que hemos vivido en épocas
anteriores. Nos enfrentamos ante una nueva realidad y
debemos liderarla con coraje, con visién y con pasién. Sélo
asi podremos seguir teniendo éxito, generando riqueza y
distribuyéndola.

Desde hoy y de cara al futuro inmediato, hemos de estar
dispuestos y preparados para gestionar en un mundo de
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incertidumbre y de cambio continuo y creciente. Nuestro
reto consiste en liderar equipos de personas identificados
y alineados con una visién estratégica y con unos valores,
pues hoy mds que nunca las personas son, bien dirigidas
y apoyadas, un valioso activo empresarial y una potencial
ventaja competitiva.

Los autores nos orientan hacia un modelo sistematizado
que facilita el imprescindible andlisis a realizar antes de
iniciar un proceso de cambio y reorganizacién. Pero la
diferencia es que se trata de un andlisis sencillo y basado
en el conocimiento, la experiencia y el sentido comun de
aquellas personas que deben disefar la estrategia de las
organizaciones. Un modelo sencillo que difiere de férmulas
farragosas, hasta hoy conocidas y ofrecidas por algunas
consultorias estratégicas.

El modelo es muy participativo y busca aprovechar el
talento creativo de las personas que forman el nicleo duro
de la empresa. Aquellas que entienden hacia dénde nos
dirigimos partiendo de lo que somos, y que comparten la
pasién y la ilusién por llevar el proyecto hacia el futuro.

El libro puede considerarse un buen manual de ayuda
para quienes trabajamos al frente de un equipo. Facilita
una metodologia de andlisis y reflexién. Hoy, a pesar de
los anos de experiencia al frente de empresas y equipos,
es imprescindible una previa reflexién estratégica que nos
ayude a inyectar la energia necesaria en toda la organizacién
para impulsarla y cambiarla.

Por ultimo, animo a leerlo sin interrupcién porque el
recorrido a través del libro resulta ameno y estd lleno de
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pensamientos inteligentes y pricticos. Espero que, al final
de la lectura, todos sintamos la necesidad de ponerlo en
practica.

Alfredo Alberola Coloma
Presidente del Grupo LA ESPANOLA

Alcoy, enero 2013.
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INTRODUCCION



:El cuento que cuenta lo que mds cuenta...?

Puede que si, puede que no. Depende de ti. Para nosotros este
subtitulo es una manera de empezar a decir lo que pretendemos:
hacer facil lo dificil. Una forma de transmitir lo que perseguimos:
fundamentar la complejidad empresarial en simplicidad
conceptual. Un guifio para romper con lo establecido: el
anacronismo imperante en la configuracién y divulgacién del

conocimiento.

Son tiempos de cambio. {Menuda perogrullada! No hay
tiempo ni espacio conocido que no viva en el cambio. Pero ni
asi lo aceptamos. Estamos hechos de una pasta que nos hace
resistentes a los cambios. Son muchas las personas -de cultura
occidental actual- que, conforme avanzan en edad, piensan que
cualquier tiempo pasado fue mejor. La realidad es otra porque,
quienes vivimos en esta parte del globo, somos unos auténticos
privilegiados. Si queremos, podemos tener el privilegio de
pensar libremente. Si queremos, podemos tener el privilegio
de disentir de cuentos que nos quieren imponer. Si queremos,
podemos tener el privilegio de disefiar nuestro propio modelo

de desarrollo.

Por suerte, quienes hemos crecido en este mundo “avanzado”,
podemos elegir -lo justo y necesario serfa que en todos los
mundos pudieran elegir-. Elegir relaciones, creencias, territorio,
conocimiento, pensamiento, sentimiento, trabajo, ocio,
alimentacién... Quienes estamos acostumbrados a elegir hemos
aprendido que eleccién y duda van siempre cogidas de la mano.
Que cualquier eleccién implica renuncias infinitas. Y ahora, casi
obligados por las circunstancias, estamos aprendiendo a renunciar
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a los sinsentidos que hemos ido acumulando, a dirigirnos a la
meta mds ligeros, mds seguros de que llegaremos, incluso de que
lo haremos mds pronto y mds felices, por habernos librado de

lastres indtiles.

Pero no es fécil porque... si, estamos hechos de otra pasta. Una
pasta contra la que hemos de luchar para no quedar atados al
pasado y avanzar hacia el futuro. Se puede conseguir. De hecho,
nuestro protagonista sale victorioso de esa lucha. Una lucha
consigo mismo, que contamos con ciertas licencias narrativas
y que esperamos, querido lector, nos aceptes. Entiéndelas como
una sutil provocacién para hacerte reflexionar y conseguir lo
que realmente perseguimos: que tus pensamientos-sentimientos
te lleven a ser-tener-hacer una empresa de éxito continuado.
Inténtalo con ilusidn, esfuerzo e imaginacién. Puede ser tu gran

legado a la sociedad.

Pepe Crespo y Juny Crespo
Dénia, agosto 2012

22



REINVENTO
MI EMPRESA



a8

la moral bien alta
ipase lo que pase!



Es muy tarde. No me atrevo a llamarla. ;Un whatsapp?
Casi mejor.

ener! T apetece que cenemos juntos?

Tengo mucho que comentar contigo ;)

hola maxi! Encantada.
Abora mismo estoy contigo

iHola Ener! ;Cémo estds?

Yo estupenda, como siempre ;-)

:Con la que tenemos encima?

Que mal te veo Maxi. Tanto tiempo sin vernos y la sequnda
[rase es para quejarte. Asi no puedes tratar a tu Ener, a tu
musa y energia estratégica. ;Soy una chica! Algo de predmbulo
sn0? Ademds, te respondo con ironia para no decirte cuatro
bien dichas. ;Cémo voy a estar si llevas anos sin acordarte de

mi

Sabia que estabas enfadada conmigo. De hecho te he puesto
un whatsapp porque no me atrevia a llamarte.

Pues mal empiezas.
:Mal? ;En qué sentido?

Pues que no se puede ir asi por la vida y menos cuando te
vienen todas de cara.

26



iQué enfadada estds!

Si, lo estoy. Pero lo que te acabo de decir es cierto. Tii sabes
que para solucionar todo tipo de problemas, son condiciones
necesarias: ser valiente, estar fuerte y mantener la moral bien
alta.

Pues va a ser que no, :-( porque ya llevo tiempo con la
moral por los suelos.

Vaya, vaya. ;Dénde estd mi Maxi? ;Dénde estd aquel chicarrén
alegre y jovial que se comia el mundo, que entraba en nuevos
negocios sin negociar, que siempre tenia palabras de dnimo e
ilusion para todos, que veia negocio alld donde habia la mds
minima oportunidad? ;Donde estd ese Maxi?

:Dénde estd, dices? Estd buscando financiacién sin parar.
Ya no estoy ni con mis amigos, ni con mis compafneros
de negocios. Ahora me paso los dias -y también muchas
noches de pesadillas- suplicando crédito a los bancos y
aplazamientos de pago a los proveedores, porque no les
puedo pagar como siempre habia hecho.

Pues no vas bien. Te has metido de lleno en el espacio del

problema y me parece que te has olvidado del espacio de la
solucion.
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la solucion
del problema

casi siempre
esta fuera
del problema



;Tomardn algin aperitivo los senores?
Agua, por favor.

Yo tomaré una cerveza.

iVaya Ener, como te cuidas! ;-)

Bueno, luego tomaré algo de vino, pero de momento... ;Oye!
Me alegra que esboces una leve sonvisa. Por ahi se empieza.

;Qué me decias del problema del espacio?

Ja, ja, ja, ja, ja, ja!

;De qué te ries?

¢De qué t ?

De que no te estaba hablando del problema del espacio, sino
del espacio del problema. ;-) Té estaba diciendo que te has
metido de lleno en el espacio del problema y parece que te has
olvidado del espacio de la solucion.

Me estas haciendo un lio.

El lio me lo hacias tii a mi cuando, hace anios, me hablabas de
esas cosas sin parar. Yo no te entendia demasiado pero era una
gozada escucharte. Ponias tanta ilusion, tanta pasion, tanta
conviccion en tus palabras. ..

Ya me acuerdo. Ya me acuerdo. La gran frase era...

“La solucion del problema casi siempre estd fuera del problema’”;-)
“La solucién del problema casi siempre estd fuera del problema” ;-)
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jLos dos a la vez! Y has vuelto a sonreir.

A continuacién te decfa que las personas podemos elegir
libremente entre vivir en el espacio del problema o vivir en
el espacio de la solucién.

Pues aplicate el cuento.

Ya, pero, es que... cuando te contaba todo esto las cosas me
iban muy bien.

;Y qué? ;Cuando te iban bien, dabas consejos a todo el mundo y
ahora, que segiin dices te van mal, no te los aplicas a ti mismo?
;Qué es lo que ha cambiado? ; Tu circunstancia econdmica?
Pues chico, miralo como lo que es: una circunstancia.

Pues eso, lo que dijo el sabio: “Yo soy yo y mi circunstancia”.
Por eso estoy jodido, porque mi circunstancia ahora estd
muy jodida.

La ﬁczse complem es: “Yo soy yo y mi circunstancia, y si no la
salvo a ella no me salvo yo”. Y me parece que Ortega y Gasset
no queria decir lo que tii dices, porque sino habria dicho: “yo
s0y yo y mi circunstancia econdmica’. Creo que lo que queria
decir es que somos segiin nos relacionamos con la circunstancia,
con el mundo. Tii, yo y todos, podemos elegir entre vivir
aprendiendo de las circunstancias o morir renegando de ellas.

Bueno, pues visto asi, creo que me quedo con aquello que
también decifamos de que: “vivir, es aprender a vivir”.

jAsi me gusta! [Este es mi Maxi!
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si ti no cambias
nada cambiara



Les dejo también la carta de vinos.

No hace falta, gracias. Tomaremos el vino de la casa. Lo probé
aqui la semana pasada y estaba exquisito. Te gustard.

No sabia que habias estado aqui la semana pasada.

;jClaro que no! Ha sido una excusa para evitar que te pusieras
a mirar la carta de vinos y e/z'gz'ems uno caro para agasajarme.

Iba a hacerlo.

Ya lo sé. Te lo agradezco, pero tendrds que empezar a
cambiar esas costumbres, al menos, hasta que se recupere “la
circunstancia’. jOye! Estds sonriendo otra vez.

Ya me gustaria que cambiara la circunstancia, pero no sé
cuando cambiard.

iSi i no cambias, nada cambiard! Esa es la moraleja de la
[frase del sabio que estabamos comentando. Es la ley de la causa
y el efecto. Si no cambias la causa, ;como vas a conseguir un
efecto distinto?

Yo estoy dispuesto a cambiar, pero no sé en qué tengo que
cambiar.

Pues lo primero que tienes que cambiar es tu vision de la
realidad. Estds excesivamente obsesionado con los problemas y
eso te impide ver las soluciones. No debes convertir tu vida en
un sufrimiento del problema. Aprovecha el reto del problema
para encontrar soluciones. Tienes problemas y tendris que
solucionarlos, pero recuerda lo que ti decias: la solucion del
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problema casi siempre estd fuera del problema.
Fécil de decir, pero dificil de hacer.

De momento no se trata ni de decir ni de hacer. Se trata de
pensar. Se trata de que llenes tus pensamientos de imdgenes
positivas. Haz una excursion al futuro. Imagina un futuro
mejor que el presente y distinto al pasado. No insistas en revivir
el pasado, porque las circunstancias han cambiado y seguirdn
cambiando. La circunstancia te brinda la oportunidad de
cambiar hastio y monotonia por ilusion y pasion. No pienses
en la empresa que has hecho. Piensa en la que hards, con lo
que has aprendido del pasado y lo que sigues aprendiendo en el
presente. Esta es la clave: aprende del pasado y vive el presente
construyendo el futuro.

Me gusta lo que dices. ;Cémo lo tengo que hacer?

Y dale con el hacer. Si te acabo de decir que no se trata de decir
ni de hacer, sino de pensar. ;Es que no me escuchas? :{

Perdona, contemplaba tus ojos y tus palabras me sonaban a
musica casi celestial pero, si quieres que te sea sincero, me

he quedado con la musica pero no con la letra.

i Tipico de los hombres! Os sabéis la tonadilla, pero la letra os
cuesta de aprender. :P

:Cémo qué no me sé la letra? Pues Gltimamente hay una
que no me quito de la cabeza: “no sé que pasa que lo veo

todo negro” :D

Ese humor te delata. Lo tengo mds complicado de lo que
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pensaba. Estds en el problema, te evades del problema, pero no
quieres salir de problema. No quieres entrar en el espacio de

la solucion. Casi parece que el problema es lo que estd dando
sentido a tu vida. [Alld tii!
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la mas grave
de todas las
crisis es la de
la imaginacion




:Han elegido ya los senores?

Perdone, se nos fue el santo al cielo. Enseguida...

:Qué te parece si cada uno coge un ment y lo compartimos?
Me parece muy bien.

Ener, por favor, no muestres tu enfado conmigo ahora.
En estos momentos, mds que nunca, necesito tu apoyo, tu

comprensién y también tu conocimiento.

Tii sabes que siempre los tienes. Son tuyos. Pero hagamos un
pacto. Yo no me enfado y tii abres la mente.

:Abro la mente? ;Qué quieres decir?
Pues que tienes que estar mds receptivo y menos a la defensiva.
Yo a la defensiva?

;Lo ves? Mira Maxi, tii sabes que la solucion de cualquier
problema empieza por conocerlo, por saber que existe y
reconocerlo, saber que tii formas parte del problema. A partir
de abi, hay que detectar las causas que lo han generado y,
conociendo las causas, intentar eliminarlas, superarlas,
evitarlas o, al menos, paliar sus efectos. Esto es lo que tii me
ensenaste.

Tienes razén. Llevo demasiado tiempo dedicindome a

apagar fuegos, que se vuelven a encender todos los dias, y
he perdido perspectiva.
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jEsa es la palabra! PERSPECTIVA. Para tener mds perspectiva,
tienes que situarte en espacios y en tiempos diferentes.

Yo pensaba que la perspectiva sélo dependia del punto de
mira.

Ast es, depende del punto de mira, pero también del tiempo. Si
miras desde un espacio y en un momento determinado obtienes
una perspectiva. Si lo haces desde otro espacio, en el mismo
momento, obtienes otra perspectiva. Si miras desde el mismo
espacio en otro momento, también tienes otra perspectiva. Y la
perspectiva también cambia, si miras desde otro espacio y en
otro momento. El cambio de espacio-tiempo es lo que cambia
la perspectiva.

iParece el tinel del tiempo! Pero, oye Ener, eso no te lo he
ensefado yo ;eh?

Pues no. Todo este tiempo que me has tenido olvidada lo he
aprovechado para observar, leer, estudiar. Y te aseguro que no
se ven las cosas igual cuando se toma distancia.

Pero yo no necesito ver las cosas de distinta forma, sélo
necesito solucionar los problemas que tengo. A partir
de ahi, me tranquilizaré, y entonces ya podré cambiar la
perspectiva y todo lo que tenga que cambiar.

Maxi, acuérdate de lo que deciamos “la solucion del problema
casi siempre estd fuera del problema”. Si no sales del problema,

aunque sélo sea a ratos, dificilmente encontrards la solucion.

Sé que estds en lo cierto. Es lo que yo he defendido siempre.
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Pero, en la situacién en la que estoy, me cuesta mucho
ponerlo en prictica.

Vale, Maxi, te voy a decir como puedes hacerlo. En mi periplo
de estudios me encontré con un profesor atipico, que me ayudé
a ver la empresa desde una perspectiva amplia, miiltiple,
integrada y dindmica. “Perspectiva holistica”, decia el profesor.
Una nueva perspectiva que acaba convirtiéndose en un modelo
de éxito para cada empresa.

Ener, por favor, enviame ese modelo por e-mail y mafiana
mismo me pongo con él.

Lo siento, pero no funciona asi. No es un modelo operativo. Es
una disciplina de andlisis y reflexion compartida, basada en
desarrollar la empresa partiendo de su propio sentido.

O sea que hay que pensar y su utilidad no estd clara. :P
Bueno, vamos por partes. Hay que pensar, pero no tienes que
preocuparte. Pensar es gratis. No te va a costar dinero. Solo va
a costarte abrir la mente.

iSolo! Como el que no quiere la cosa.

Efectivamente, eso cuesta y mucho. A mi me costé muchisimo.
Porque tal como me explicé mi querido profesor. ..

iAh! ;Asi llamas a ese profesor? :/
Si, pero es solo carino intelectual. Y no me interrumpas con

tonterias de macho celoso. 1é decia que mi querido profesor nos
explicd, y nos demostrd, que para que una nueva informacion se
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asuma, ésta ha de coincidir, aunque solo sea minimamente, con
alguna informacion que ya esté en la mente. Asi funcionamos.
Y por eso nos cuesta tanto cambiar de opinidn, de criterio, de
maneras de hacer, de equipo de fiitbol, de parecer. A ti, en el
tema que nos ocupa, no te va a resultar ficil desaprender lo

aprendido.

;Por qué tengo que desaprender lo aprendido, con lo que
¢or q go q p p q
me ha costado, en tiempo y en dinero? :{

Pues porque muy probablemente algo 0 mucho de lo que has
aprendido, tanto i como la gente de tu equipo, ha llevado a
tu empresa a estar donde estd.

No, perdona, lo que ha llevado a mi empresa a estar donde
estd ha sido la crisis.

Ale! Tii erre que erre. ;No crees que es una gran falta de valor
y de madurez culpar a los demds de nuestros propios errores,
en vez de aceptar que somos nosotros quienes, por accion u
omision, provocamos situaciones que acaban no gusm’ndonos?

Yo no culpo a los demis, culpo a la crisis. La crisis provoca
falta de financiacién y eso es lo que me estd hundiendo.

;Ab si? ;Hasta ahora solo habias funcionado con financiacion
bancaria?

En los ultimos afos, antes de la crisis, tenfamos unos
planes de crecimiento muy importantes para los que era
imprescindible recurrir a financiacién externa, aunque
légicamente, nuestra principal fuente de ingresos siempre
venia de nuestros clientes. Pero como estos también

41



redujeron significativa y drdsticamente sus compras, de
repente nos encontramos con muchos menos ingresos pero
con los mismos costes. Para poder pagar utilizamos recursos
propios, vendimos activos y conseguimos financiacién
bancaria. Pero en estos momentos ya no quedan fondos
que poner, activos que vender, ni mds posibilidades de
endeudamiento, con lo que no tenemos liquidez pero si
muchos compromisos econémicos que cumplir. Oye Ener,
jesa es la situacién de muchisimas empresas! ;Hay o no hay
crisis?

jClaro que hay crisis! Una gran crisis financiera, de cierre del
crédito, de cierre de empresas, de contraccion del consumo y
de explosion del paro. Pero no olvidemos que todo esto ocurre
en una etapa de la historia en que consideramos lo econdmico
como eje del desarrollo social y el bienestar material como
elemento clave de la felicidad. ;Qué equivocados estamos! Pero
bueno... vamos a lo que ahora nos interesa. Fijate bien Maxi,
concretamente tu empresa, como otras muchas, estd en crisis
porque ha dejado de vender lo que vendia y, en consecuencia,
de ingresar lo que ingresaba. Luego, esta crisis de liquidez
también estd causada por una crisis comercial. Una crisis
comercial derivada de un ciclo acomodaticio, excesivamente
largo, que ha propiciado la mds grave de rodas las crisis: la
crisis de la imaginacion. Sin imaginacion no hay futuro,
porque la ilusion es fruto de la imaginacion.

iQué fuerte, Ener! ;Estds diciendo que las empresas somos
las culpables de la crisis? :/

No digo que las empresas son culpables de la crisis. Digo que

cada empresa es responsable de su crisis. Y que la crisis global
es la suma de muchas crisis de grandes, medianas y pequenas
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empresas, de todo el mundo y de todos los sectores, que no han
vendido a sus clientes lo que les tenian que vender. Lo que no es
dbice para que identifiquemos el uso fraudulento que algunas
corporaciones y algunos impresentables han hecho y hacen del
dinero ajeno, como origen de la crisis financiera.

En esto tltimo estoy de acuerdo. Pero en lo de antes ;quieres
decir que cada empresa es responsable de su crisis?

Quiero decir que algo habrds hecho mal para no estar bien. :P
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Les pongo los platos en el centro y un platito para cada
uno. ;Estd bien asi?

Perfecto, muchas gracias.
Hum! Tiene buena pinta.

Después de todo lo que me estds diciendo, no sé si ha sido
una buena idea llamarte...

Pues mira, aprovecho y te digo algo mds sobre la crisis. Esta
no es solo una crisis financiera. Es una crisis de valores y de
cambio de modelo productivo. Si, esas cosas de las que hablan
curas y politicos. Nos olvidamos de que las personas valoramos
aquello que nos cuesta conseguir. Y no nos damos cuenta de que
las nuevas tecnologias, con Internet a la cabeza, estdn creando
un mundo nuevo que, la mayoria de los que crecimos en el
siglo pasado, no nos podiamos ni imaginar. Por lo tanto, nos
tendremos que poner las pilas para entender el mundo de hoy.

;Cudl es el mundo de hoy?

Un mundo de mestizaje productivo que surge de mezclar la
economia analdgica con la nueva economia global del CAGA
(Conocimiento Abierto, Gratuito y Automdtico)

iVaya con Ener! Te has puesto escatoldgica. Esto es nuevo
en ti.

Solo pretendia llamar tu atencion. En cualquier caso, jme
gusta verte sonreir! Mira, todos los paises “avanzados” estin
inmersos en una nueva realidad de “no convivencia cultural”,
que es mds grave incluso que el rechazo a lo extrano, a lo que
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viene de fuera. Esta ‘no convivencia cultural” es la de los
‘crecidos analdgicos” frente a “los crecidos y nacidos digitales”.
Una ‘no convivencia” en la que tienen todas las de perder
quienes pretendan seguir creciendo siendo sélo analdgicos. Van
a dejar de crecer. Van a decrecer. Van a morir.

iMenudos dnimos me das! Ahora resulta que ya estoy
muerto. :/

Todos estaremos muertos algin dia. Pero, hoy por hoy, aiin
estds vivo y puedes manejar tus pensamientos para hacer que
tu querida empresa tenga éxito continuado.

Eso me interesa. :D

Sé que te interesa, pero te va a costar.

;Cuanto?

Todo lo que te cueste cambiar los pensamientos initiles
y negativos, que te agobian, deprimen y paralizan, por
pensamientos positivos, que integran, inspiran y crean.

;Y eso cdmo lo puedo hacer?

Con disciplina.

Con disciplina. ;Qué disciplina?

Una que te ayudard a ver las cosas de otra manera. Una
disciplina que permitird decidir y medir lo que hasta ahora

no has decidido ni has medido y que es decisivo para el futuro
de tu empresa.
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iMe gusta esa disciplina! ;Empezamos a implementarla? :)
Empieza por ti. Si tii no cambias nada cambiard.
:Qué tengo que cambiar?

Mucho, porque ha habido tantos cambios en los iltimos afios
que quienes estdis mandando no estdis en la realidad. Por lo
tanto, Maxi, o cambias o lo dejas.

Vale. ;Qué tengo que cambiar?

Los prejuicios que te estdn impidiendo ver el mundo como
es. Las ideas preconcebidas por un pasado exitoso, que ahora
te impiden avanzar. Pero, sobre todo, tienes que cambiar tu
forma de ver y analizar la empresa. Deja de verla como suma
de fragmentos, de departamentos, y empieza a verla como
un todo. Como un sistema complejo en movimiento que se
relaciona con otros sistemas complcy'os en movimiento, en un
mundo complejo en movimiento, cuya gran constante vital es
el cambio permanente.

iMe he mareado con tanto movimiento!

Pues es lo que hay. En este mundo de materia nada es estable.
Todo es perecedero, cambiante, e incluso, a veces, tan volitil
como los precios del petréleo.

iJa, ja, ja! Eso si que es volatilidad.

Me gusta hacerte reir, pero es muy importante que tengas en

cuenta que ninguna empresa que pretenda perdurar en el
tiempo, puede obviar esta realidad compleja y dindmica del
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mundo en que nos encontramos.

Wow! :-O

Si, debes ver la empresa como un sistema socioecondmico
complejo y dindmico, que tiene un fin principal: crear
riqueza y distribuirla. Otros sistemas tienen como finalidad
la distribucion de riqueza, pero la empresa es la dinica

organizacion cuyo fin principal es crear riqueza y distribuirla.

Es una gran responsabilidad y en ello estoy, pero... jme falta
financiacién! {Ja, ja, ja!

Bueno. .. ;pedimos el postre? :/

¢ Te has enfadado?

;Yo?, para nada. Llevo toda la cena intentando hacerte
comprender lo importante que es, para el futuro de tu empresa,
que empieces a ver las cosas desde otra perspectiva y tii sigues
con tu obsesion: la financiacion.

iEra una broma!

Pues qué broma mds tonta :/

Bueno, vale... pidamos el postre.

Yo no voy a tomar postre. Sélo una infusion.

Pues yo tomaré un café porque esta noche tardaré en

acostarme. He de revisar unos informes que quiero
presentar manana en el banco.
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1é voy a hacer una pregunta. ;A qué dedicas tu tiempo de
trabajo: a vender, a administrar o pasear por bancos?

Te has puesto un poco borde, ;no?

Puede. Si no quieres, no me contestes. Pero es importante que
lo pienses, porque es un ejercicio que tendrds que hacer, cuando
nos pongamos en serio a trabajar sobre tus cambios: valorar a
qué dedicas tu tiempo. Pero eso lo haremos manana cuando
hayas terminado tu paseo bancario.

OKk! Por hoy ya vamos bien de reflexién empresarial. ;-)
Por favor, un café, una infusién de té rojo y la cuenta,

cuando pueda.

Vaya te acuerdas de la infusion que me gusta. ;Es todo un

detalle! ;-)
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Hola Ener, buenos dias. {Cudnto tiempo sin verte por
aqui! Pasa, Maxi te est4 esperando.

Gracias. A mi también me alegra verte.
jHola Maxi! ;Puedo pasar? ;Qué tal te fue en el banco?

Ni bien, ni mal. El director de la oficina ha tenido que
asistir a una reunién urgente en la central y ha pospuesto

nuestra reunién para la préxima semana.

Pues chico, vamos a aprovechar para dedicarnos a lo nuestro.
;e parece?

¢Serds tan dura como anoche? :P

Mds! Mucho mds. Hoy tenemos que descubrir cémo podemos
mejorar tu forma de pensar y de actuar. Porque solo si ti
cambias a mejor, tu empresa cambiard a mejor.

iPues a por ello! :D

Me alegra verte asi de predispuesto y sonriente.

Bueno, la verdad es que anoche, a pesar de que algunas
cosas que decias dolian -y de qué manera- me encanté

reencontrarte y descubrir tu nueva forma de ver la empresa,
tan vinculada al mundo, a la vida de las personas y a la mia

propia.

Pues vamos a seguir, a ver si también te sienta bien esta
segunda jornada.

He estado pensando en lo de ;a qué me dedico? si a vender,
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administrar o pasear por los bancos. Siento reconocerlo,
pero incluso cuando no estoy buscando financiacién, estoy
pensando en financiacién. Es algo que me tiene totalmente
obsesionado, no puedo pensar en otra cosa. $-)

Bueno, el tema de la financiacion es para ti tan vital que te
tiene casi anulado para todo lo demds y sinceramente, esto es
grave. Haz lo necesario para que tu mente se relaje, se olvide
del monotema. Permite que tu mente salga del espacio del
problema y entre en el espacio de la solucion. Esto nadie puede
hacerlo por ti, ni yo misma. A lo sumo, yo puedo facilitarte
una nueva disciplina de andlisis y de reflexion para que,
trabajando con ella, encuentres por ti mismo tus espacios de
solucion.

iAdelante Ener! Quiero encontrar esos espacios de solucién
cuanto antes. Lo necesito para mi salud mental e incluso
fisica.

Para empezar te voy a pedir sélo tres cosas: una, que te quites
el miedo que llevas encima; dos, que simplifiques tu vida y tu
empresa; y tres, que aprendas a convivir con la incertidumbre.

Pues me parece que nada de lo que pides es ficil de
conseguir.

Abi estd su valor, que no es ficil. Pero si otros lo han conseguido,
ti también, porque til eres de los que cuando tienen una cosa
clara, van a por ella con determinacion, sin desmoralizarse.
Solo que, por esta vez, las circunstancias te han pillado sin
estar entrenado y te han machacado. Ahora sabes que debes
prepararte para que nunca mds las circunstancias te pillen
desprevenido. El primer paso serd superar tu miedo, del modo
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que se superan todos los miedos, enfrentdndolos. Enfrentdndolos
y descubriendo que los miedos no son reales, sélo estdn en tu
mente. Y por lo tanto, como la mente es tuya, si quieres puedes
cambiar el miedo a perder por las ganas de ganar.

;Cémo?

Definiendo claramente lo que quieres ganar. Olvidando lo
perdido. Lo perdido, jperdido estd! Ahora ilusidnate con lo
que puedes ganar, partiendo de lo que tienes, -conocimientos,
equipo, habilidades, relaciones, productos, sistemas, prestigio,
etc.- y contando también, con lo que puedes ir adquiriendo en
el camino. Mira hacia delante, a cinco o diez anos, y visualiza
todo lo que habrds superado y conseguido si tu empresa, desde
ahora, empieza a andar con espiritu renovado en todos sus
dmbitos de desarrollo.

¢Y cémo puedo mirar hacia delante si tengo los ojos del
futuro vendados por las urgencias del dia a dia?

Tranquilo, pronto lo sabrds. De momento sélo pretendo que
reconozcas la importancia de erradicar el miedo en la empresa,
sustituyéndolo por la ilusion de un proyecto renovado.

iOk! Adiés miedo. Vamos a por el punto dos, el de la
simplificacién.

Asi me gusta con paso firme y decidido! Simplificar implica
eliminar. Por lo que, cuando tengas claro el proyecto, eliminaris
en tu empresa todo lo que no sirva para su consecucion. Procesos,
proyectos,  productos, servicios, mercados, colaboradores,
clientes... Todo lo que no aporte valor ;te lo cargas!
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¢Ast, por las bravas? :-O

No es por las bravas, porque antes valorards las consecuencias,
tanto negativas como positivas, que pum’an sz'gniﬁmr estas
eliminaciones y, al balancear, descubrirds lo que puede
ganar tu empresa quitdndose de encima todo lo que le sobra.
En general, en tiempos de bonanza todas las estructuras se
sobredimensionan. Y sobredimensionarse es algo asi como el
sobrepeso de 25 kilos en una persona, que es como si llevaras
siempre a cuestas un saco que pesa 25 kilos. No debe ser ficil
moverse con tanta carga innecesaria, ;verdad?

iOido cocina! A perder peso. Y ;el tercer punto? Era algo
sobre la incertidumbre, ;no?

jEfectivamente! Tienes que aprender a convivir con la
incertidumbre. Estuvimos demasiado tiempo viviendo en
un mundo de certezas, con incrementos de ventas constantes,
beneficios crecientes, expansiones exitosas y, de repente, las
ventas bajaron, los beneficios menguaron o desaparecieron y
hubo que replegar los ejércitos 0 abandonarlos en las trincheras,
con el consiguiente paro galopante. Moraleja: las cosas pueden
ser, no ser o ser de otra manera, y si no estds dispuesto a vivir
en esta permanente realidad, que es la incertidumbre, mejor
deja la empresa en manos de algin valiente y tii retirate a
alguna sombria oficina, de algiin sombrio ministerio, de algin
anacronico pais.

Pues chica, ;sabes que te digo?, que voy a seguir al frente de
mi empresa, superando el miedo y cambidndolo por ilusién,
cargdndome lo que me tenga que cargar, para andar el camino
lo mas ligero y rdpido posible y fluir entre lo que ocurre.

55






Hola, perdonad que interrumpa. Maxi, el café de la
mafanay ...

... y una infusién para mi amiga :-P
Gracias. ; Tii si que sabes empezar bien el dia! :
/

Ener, ayer hablamos sobre el no miedo, perder peso
y convivir con la incertidumbre. Yo con el miedo y la
incertidumbre ya he toreado, por lo que me he puesto
con lo de perder peso. Considero que es prioritario para
mi empresa conseguir una estructura ligera, flexible y
dindmica. Lo puedo hacer sin ningtin miedo, incluso soy
consciente de que puedo prescindir de algo o alguien que
luego pueda necesitar. jPero me siento bien!

jQue te sientas bien es importantisimo! Ahora haz que tu
equipo se atreva a seguirte en este proceso de cambiar el miedo
por ilusion, de eliminar lo que no es ni serd rentable y de
insistir en lo que es clave para el negocio de hoy y de manana.
Ademds, hazlo con la seguridad de la incertidumbre. En
general, la gente piensa que eliminando, pierdes pero, cuando
se hace bien, eliminando, ganas. La vida hace que vayamos
acumulando cosas innecesarias que no utilizamos. Si nos
desprendemos de ellas, no pasa nada. O mejor dicho, pasa
que lo que queda es mds visible, estd mds claro, hay orden.
Y con orden se trabaja mejor, se vende mejor y se gana mds.
Es como el armario ropero, nos compramos camisas nuevas y
no nos atrevemos a tirar las viejas, que ya no nos pondremos
mds. Resultado: las nuevas camisas se arrugan porque les falta
espacio para respirar. Solucion: de vez en cuando, retiramos
todo lo que no nos ponemos y vuelve el orden al armario.
Esto lo hacemos normalmente con el cambio de temporada.
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;Por qué no hacemos algo similar en la empresa? ;Por qué no
creamos rutinas periddicas de revision, que eliminen lo que
sobra e incorporen lo que falta? ;Qué tenemos: miedo a perder
0 ganas de ganar?

Ener, jconsigues que lo vea todo mucho mds claro! Tengo
muchas ganas de ganar y, para conseguirlo, no tengo
miedo a perder. Lo primero que voy a hacer es convencer al
equipo directivo de que ponga en marcha los mecanismos
de “limpieza” necesarios para eliminar todo aquello que no
aporte valor. Solo me queda una preocupacién.

Cuéntame. :)

¢Qué puedo hacer para que todos en la empresa tengamos
claro qué es lo que aporta valor? Me preocupa la natural
resistencia al cambio que puede hacer que nada ocurra.

Tienes tus motivos. Un hombre solo no puede hacer nada. Es
imprescindible la implicacion de todo el equipo, para conseguir
que la empresa se oriente a los resultados y no solo a los procesos,
como suele ser habitual. La disciplina que comentamos ayer
también te servird para implicar al equipo. Pero, antes de
que avancemos en esta disciplina, vamos a hacer un ejercicio
para situarnos en nuestra realidad actual y, a partir de ella,
podamos definir nuestra nueva realidad proyectiva.

¢Si es proyectiva, es decir, futura, cémo puedes considerarla

realidad? :{

Porque verlo como si fuera real, es el primer paso para convertir
el futuro deseado en una realidad. Pero, de momento, miremos
el presente.
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UM Lo veo muy negro. :(

Cuando digo que miremos el presente, no me refiero solo a los
aspectos econdmicos, sino al conjunto de la empresa. e invito
a verla de una manera totalmente novedosa y simplificada,
que te ayudard a avanzar en lo de perder peso.

Vale, jvamos a all4!

Vamos a trabajar la IMPORTANCIA ACTUAL. Por favor,
coge un papel, haz un cuadro y dividelo en cuatro partes en
sentido vertical y en otras cuatro partes en sentido horizontal.
En el cuadro superior de la derecha escribe: VENDER, en el
cuadro superior que queda a la izquierda del de “vender”,
escribe: ADMINISTRAR y en el siguiente de la izquierda,
escribe: PRODUCIR. Ahora en el cuadro inferior de la
izquierda, escribe: OPERATIVA. En la misma columna,
encima, escribe: GESTION y en el cuadro de arriba de
‘gestion”, escribe: ESTRATEGIA. Ahora quiero que puntiies
los cruces de los distintos conceptos, con una puntuacion
convencional, del 0 al 10, -0 es lo minimo, 10 es lo mdximo-.
Con esta puntuacion tienes que sz'gm'ﬁmr la importancia que
tu empresa otorga, hasta hoy, a cada uno de los cruces de estos
concepros. No lo pienses demasiado. Solo puntiia del 0 al 10
cada cuadrante. Rapido, segiin te salga.

Ya estd. :D

;Como lo ves? ;1e parece una buena distribucion? ;Quieres
cambiar algo?

No, lo dejo asi.
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Pues ahora vas a valorar la IMPORTANCIA DESEADA.
En otra hoja haz la misma reticula que antes y puntiia
sobre ella olvidando la “importancia actual”, olvidando los
condicionantes de la empresa actual, puntuando sobre la que
podria ser tu empresa ideal. Imaginatela dentro de 10 anos.

Piénsalo y cuando lo tengas claro, puntiia en cada cuadrante
del 0 al 10.

iHecho!

; ?
s Comparamos:
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la estrategia se ocupa
del largo plazo,
la gestion del aiio
v la operativa
del dia a dia

ald




Aqui tenéis, infusién y café.
' re :
iUy, qué bien! Gracias.
V4
; ?
:Alguna cosa mis?
No, muchas gracias. :)

iYa veo! Estamos dando demasiada importancia a algunas
cosas que no aportan valor y demasiada poca a algunas que
son definitivas para el negocio.

Lo grave, Maxi, es que esta importancia se refleja en lo que
destinamos de tiempo, espacio, dinero, personas, procesos,
tecnologia, etc. y, si es como dices, no estamos aplicando bien
los recursos. Este es un ﬁzctor critico. Por cierto, critico, crisis
y criterio vienen de la misma raiz griega del verbo “krinein’,
que significa ‘Separar”y ‘decidir’.

Entonces, Ener, ;la disciplina que propones me ayudard a
separar y a decidir lo que nos conviene y lo que no nos
conviene?

Por supuesto, porque te ayudard a implicar al equipo en
el proceso de clarificacion de la estrategia, facilitando su
despliegue en toda la organizacion, siempre con el foco puesto
en los resultados.

:Y todo esto se puede conseguir con esta herramienta tan
sencilla?

Hemos empezado con una herramienta muy sencilla. Pero
las cosas son como son y, queramos o no -como ya hemos
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comentado- la empresa es un microsistema complejo, que
vive relaciondndose con otros microsistemas complejos, dentro
de otros macrosistemas complejos. Si queremos dirigirla con
efectividad, hemos de asumir esta complejidad. No podemos
dejar nada importante fuera del andlisis. El paciente podria
morir a las pocas semanas del chequeo, del que salié satisfecho.

Si todo es tan complejo y hemos de hacer tanto andlisis,
¢no enfermaremos de pardlisis por andlisis? :P

Puede ser, sobre todo si contratas a una consultoria poco
experimentada que, para conseguir y justificar honorarios,
alarga el proceso al infinito. Pero la disciplina que te
propongo fluye por la senda de la simplicidad, provocando
reflexion compartida, extrayendo la inteligencia acumulada
en la organizacion y consiguiendo, en un tiempo récord, una
definicion clara de la estrategia, que surge de analizar lo que
hemos sido, lo que somos, lo que queremos llegar a ser y lo que
el mercado nos permite y admite ser.

Interesante. Pero, jen cudnto tiempo se desarrolla este
proceso de reflexién compartida? Y otra cosa, saporta algun
beneficio econémico inmediato?

En cuanto al tiempo, todo depende de lo entrenado que esté el
equipo en compartir y en cambiar, pero podemos estimar entre
un minimo de tres jornadas y un mdximo de siete.

Vaya, eso estd muy bien.

Y, respecto al beneficio, solo debes pensar en la repercusion

inmediata en costes que puede tener una adecuada aplicacion
del “perder peso”. ;Qué ocurrird si simplificas, eliminas o
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reduces proyectos, procesos, productos, mercados y clientes que
no aportan valor pero que generan gasto? Solo “limpiando”
la cartera de productos, se puede mejorar la rentabilidad
significativamente.

Pues Ener, hay que ponerse manos al asunto. ;Cudndo
quieres que convoque al equipo directivo para explicarle
esta disciplina?

Espera Maxi. De momento solo la compartiré contigo. Después
1 y tu gente trabajaréis en equipo para construir una estrategia
propia, a medida de las necesidades y voluntades de tu empresa.
Pero, antes de entrar de lleno en la disciplina, permiteme que
repasemos los temas significativos que hemos ido manejando y
que deben estar bien asentados para seguir avanzando.

JTe refieres al no miedo, a perder peso y a saber convivir
con la incertidumbre?

iLo tienes bien pillado! Estas son actitudes bdsicas, pero
es importante que recordemos también aquello de la
PERSPECTIVA porque, segiin donde te sitiies, verds, sentirds,
pensards, hards y serds.

A qué te refieres con “segun donde te sittes™?

Me refiero, a que debes poder situarte en niveles diferentes,
de espacio y tiempo, para tener perspectivas diferentes,
que te permitan analizar la empresa en toda su amplitud,

complejidad y evolucion. Y aqui entra en accion el EGO.

iVaya! Yo de ego voy sobrado ;-)
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No me refiero a ese ego, me refiero al acrénimo EGO, que actiia
como clave mnemotécnica para insistir en la necesidad de la
subordinacion de la gestion a la estrategia y de la operativa a
la gestion. Este es el orden:

1° ESTRATEGIA

20 GESTION

3° OPERATIVA

La estrategia se ocupa del largo plazo, la gestion se ocupa del
ano y la operativa del dia a dia. Si queremos alcanzar nuestras
metas estratégicas es necesario que la estrategia esté presente en
la gestion y que la gestion, a su vez, impregne la operativa.
Asi conseguimos que, en el dia a dia de la empresa, todas las
acciones contribuyan a conseguir los objetivos de gestion y las
mMetas estratégicas.

iEstoy totalmente de acuerdo contigo, Ener! Yo suelo
utilizar la pirdmide en muchas de mis reflexiones.

Maxi, permiteme que te haga un dibujo para que veas las
ventajas que puede aportar visualizar esta cascada con otra
figura, no tan facilona como la pirdmide y mucho mds

representativa de la realidad.

Hagamos una cosa Ener, mientras tt lo dibujas, yo atiendo
una visita. Serdn unos diez minutos.

Vale, pues me da tiempo para pintdrtela en bonito.

Si quieres, puedes hacerla en mi ordenador. Ya sabes que lo
mio es tuyo ;-)
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iHola Ener!, me ha dicho Maxi que se retrasard unos
cinco minutos y que te pregunte si necesitas algo de
apoyo informdtico.

Si, por favor. ;Me imprimes esta imagen?

iClaro! Enviamela en PDF y enseguida te la imprimo.

iHola Ener! Ya estoy aqui.

Justo a tiempo. Me acaban de traer la impresion de la imagen
que te queria mostrar.

—————
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;Qué te parece que es?
No sé... ;un edificio?

jEfectivamente, Maxi! Es una representacion esquemdtica de
los zigurats: torres escalonadas que eran templos para sumerios,
babilonios y asirios. El mds famoso de los zigurats es la Torre
de Babel, que simboliza la tendencia natural al desorden. El
profesor se basé en este esquema para desarrollar su vision de
la empresa.
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Pero ;por qué planteas esta figura de zigurat en vez de la
pirdmide habitual?

Porque mientras la pirdmide expresa subordinacion, el zigurat
expresa conexion. Observa la figura: los niveles no estdn uno
encima de otro, sino uno dentro de otro. La estrategia se mete
dentro de la gestion y la gestion dentro de la operativa. Ademds,
el zigurat permite subir y bajar por las escaleras exteriores de
un nivel a otro o pasar por el interior de una sala a otra. ;1e
imaginas una empresa que tenga esos niveles de comunicacion?

Estrategia

———— -

S ————— ——

iPero la Torre de Babel acabé siendo un caos!

Ast es, si no te aplicas, todo acaba siendo un desorden y un
caos. Por eso, ante esa realidad inexorable, hay que establecer
un nuevo orden conceptual que permita a la empresa luchar
contra el desorden y el cavs.

Entonces, es importante analizar el entorno, ;no? :P
jClaro que si! Pero no mds que el propio andlisis interno de

la empresa. Porque son nuestras propias capacidades las que
constituyen los factores claves de éxito de nuestra empresa. ;De
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qué sirven las oportunidades que puedan descubrirse en el
entorno si internamente no somos capaces de responder a ellas?

iDe nada! Aunque también podriamos formular la pregunta
en sentido contrario: ;de qué sirven nuestras capacidades si
al entorno no le interesan?

Si, es aquello de ;qué es primero el huevo o la gallina?
Pero piénsalo bien. Toda empresa, la tuya sin ir mds lejos,
surge porque quien la crea posee unos conocimientos y unas
habilidades determinadas que, combinadas con una ilusion
de proyecto, una fuerte voluntad, esfuerzo, compromiso,
dedicacion y disciplina, generan las conexiones necesarias para
que el proyecto se convierta en negocio. En general, estos factores
son comunes a todos los empresarios. Lo que los diferencia es la
mayor o menor maestria en el manejo del conocimiento y de

las habilidades.

Estoy de acuerdo, pero siempre serd necesario analizar el
entorno en sus aspectos demogréficos, sociales, culturales,
medioambientales, politicos, econdmicos, tecnoldgicos...

jClaro que si! Y también habrd que tener en cuenta la sociedad
en general, los lideres de opinidn, las administraciones y la
competencia. Pero, sobre todo, hemos de priorizar a clientes,
trabajadores, proveedores, directivos y accionistas. Por este
orden de importancia. Porque el éxito de cualquier empresa
estd, fundamentalmente, en manos de sus clientes.

Totalmente de acuerdo Ener, sin clientes no hay empresa.
Por cierto, ;te apetece salir y comer algo?

Vale, vamos y te hago otro dibujito, a ver si aciertas de qué se
trata ;-)
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Tenemos un sindwich vegetal excelente.

iBien! Yo probaré el sindwich vegetal. Y un agua.
Yo tomaré lo mismo.

No llevo nada para que me hagas el dibujito.

No te preocupes yo siempre voy preparada.

Lo sé:-)

s Qué ves aqui, Maxi?
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Pues... de momento, unos évalos concéntricos.
éY qué podm’an representar estos dvalos concéntricos?

¢El corte de una rama o de un tubo?

Podria ser, pero lo que intento es mostrarte la misma figura
que he hecho en tu ordenador, vista desde arriba.

{EI EGO! ;-)
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Asi es. En el dvalo central estd la estrategia, con una
perspectiva  espacialmente amplia y temporalmente larga,
aportando ambicion, esencia, corazon y sentido a la vida
de la organizacion. En el dvalo intermedio, estd la gestion,
traduciendo la estrategia en planificacion, en objetivos
concretos con los que guiar la operativa. En el dvalo exterior,
el mds visible, la operativa, que subordinada a los objetivos
establecidos por la gestion, hace realidad la estrategia a través

del dia a dia.

¢No crees que habria que darle mds importancia a la
gestion? :-?

Tiene toda la importancia del mundo, ademds de una gran
responsabilidad, porque la gestion ha de convertir la estrategia
en realidad operativa. ;Y esto no es moco de pavo! Pero de ahi
a pretender que el proyecto empresarial parta de la gestion,
hay todo un abismo. El proyecto parte de la estrategia, se
Sfundamenta en la gestion y se materializa en la operativa. En
su origen todo proyecto es una imagen mental, un concepto que
se desarrolla en la mente de una persona y que toma cuerpo a
través de la accion. La gestion tiene la obligacion de conectar
la operativa -accion- con la estrategia -concepto-.
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Estoy de acuerdo. Pero en la prictica, ;cudl es la
responsabilidad del nivel estratégico?

Su responsabilidad es lo prioritario en toda empresa: vender y
administrar.

¢Vender y administrar? ;Eso no es del nivel de gestién?

Vender y administrar es lo principal en toda empresa, por
lo tanto no podemos situar esas responsabilidades en un
segundo nivel, que es el de la gestion. Tendremos que colocar
la responsabilidad de vender y administrar en el primer nivel,
en la estrategia.

Vaya. Esto es nuevo. ;No querrds que ahora salga a vender
y me ponga a llevar los ndmeros?

jClaro que no! Tampoco estoy diciendo que el mdximo
responsable de la empresa tenga que barrer para tener la empresa
limpia, o hacer las facturas para ingresar de los clientes, ni
preparar las néminas para pagar a su equipo. Pero convendrds
conmigo que tiene que preocuparse de que todo esto ocurra.
;Recuerdas aquello que decias de que el manager es quien hace
que las cosas ocurran? Pues lo principal que ha de ocurrir en
toda empresa es vender y, a partir de aht, hay que administrar
lo que se gana con la venta. ;Cémo podemos pensar que si esto
es lo principal no forme parte de la responsabilidad del primer

nivel de la empresa?
Visto asi...

Tienes que dar mdxima importancia a lo comercial, porque
si no vendes, acabas sin tener nada que administrar, con el
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almacén a rebosar de producto y sin ilusion en el equipo.

Es cierto. Recuerdo que la frase “SI NO VENDE, NO
SIRVE” fue definitiva en nuestro negocio, cuando la
efectividad estaba por encima de todo.

;Estaba? Y abora ;por qué no lo estd? :/

Bueno, ya sabes. La falta de financiacién, liquidez... hace
que la cabeza esté en otras cosas.

jPues no, porque el dinero no es lo primero! En esas
circunstancias todo el equipo deberia estar implicado en
alcanzar la mdxima efectividad comercial.

Ya Ener, pero tenemos la cabeza en otros temas.
Maxi, no hay otros temas. O vendes o cierras. Este es el tema.

Te veo muy pragmadtica. En nuestras reflexiones iniciales,
eras profunday ahora, parece que te quedas en la superficie,
en lo evidente.

No es asi. Te trasmito primero lo evidente porque tii ahora
no estds para milongas pero, en realidad, para ser altamente
efectivos en lo de vender y administrar, antes tenemos que
responder a dos grandes preguntas filoséficas, de las que te
gustan a ti. Pero esto ya es un poco denso y prefiero que lo
compartamos en la tranquilidad de tu despacho. ;Vamos?

Vamos. :)
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Hola! ;Ya estdis de vuelta? ;Una infusién para ti, Ener,
y tu café, Maxi?

jEstupendo! Gracias.
Ener, ;cudles son esas dos grandes preguntas?

Son las esenciales, porque son las que dan sentido propio a
cada empresa. Pero antes, quiero comentarte algunas cosas
para evitar que pienses que estoy compartz'endo contigo algo
mecanicista y lineal, de manera que si hago esto obtengo
aquello, y si hago aquello consigo lo otro. Pudiendo llegar a
pensar que ‘me cargo esto y todo se arregla”. Nada que ver con
la realidad. La realidad de la empresa, como dijimos, es la
propia de todo sistema complejo. Por lo tanto, no es lineal, no
es mecanicista. En ella coexisten ldgicas diferentes. Los sucesos
tienen perspectivas milltiples y de su interrelacion depende que
el rodo sea mayor o menor que la suma de las partes.

i Vaya! Me da la sensacién de que el calificativo de pragmadtica
te ha molestado un poco. :P

No, cada dia me gusta mds lo del pragmatismo. La eficiencia y
la eficacia son necesarias, pero lo que cuenta es la efectividad.
Y tu efectividad depende del tiempo y el espacio que ocupas
dedicdndote a lo que de verdad aporta valor. Dime Maxi,
dada tu posicion directiva de primer nivel, en el EGO ;qué
espacio te corresponderia ocupar?

iBlanco y en botella! ;-) Yo crefa que era el estratégico,

pero después de tu nueva asignacién de responsabilidades
comerciales y administradoras, ya no lo tengo tan claro.
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Pues sigue teniéndolo claro, porque vender y administrar es
consecuencia de algo mds profundo: las dos grandes preguntas.

iVamos a ellas! :)

No tengas prisa. Antes, debes tener perfectamente asumido que
la empresa es una 0rganizacion socioecondomica, comp/ejﬂ y
dindmica.

¢Por qué tienes tanto interés en que asuma estos conceptos?

Porque la disciplina que voy a compartir contigo es
aparentemente sencilla y me preocuparia mucho que esta
representacion simple te llevara a percibir la empresa como
algo ficil de manejar, en la que defines lo que quieres que
ocurra y por arte de birlibirloque ocurre.

Lo tengo claro, Ener. Los acontecimientos recientes de mi
empresa me han hecho recordar nuestros arranques. No
conocfamos a nadie. Nadie nos conocia. Por un cliente
que se dignaba a recibirnos, cien nos cerraban la puerta.
Los esfuerzos para conseguir poco, eran titdnicos. Pero
no cejamos en el empeno y conseguimos tener la empresa
que sonamos en clientes, equipo, socios y beneficios. Y
cuando parecia que por dentro todo iba sobre ruedas, por
fuera todo se desmoroné. Bajaron alarmantemente las
ventas, perdimos buena parte del equipo, los beneficios
se convirtieron en pérdidas, los socios se pusieron de los
nervios y los bancos nos cerraron el grifo.

Una evidencia mds de la complejidad empresarial en la que

todo estd interrelacionado. Dentro estd todo interrelacionado.
Fuera estd todo interrelacionado. Lo de dentro y lo de fuera
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estd totalmente interrelacionado. Y lo de arriba y lo de abajo,
también estd totalmente interrelacionado.

iTodo conectado! Lo tengo claro. =)

Pues hay otra cosa que necesito que tengas muy clara: las
diferentes perspectivas temporales que implican los distintos

niveles EGO.

Estrategia, largo plazo. Gestién, el afio. Operativa, el dia
a dfa.

Estrategia
largo plazo

——— e — —_—— — - b e e —— —

Operativa
dia a dia

jPerfecto! Pues ahi van las dos grandes preguntas, cuyas
respuestas dardn sentido a la empresa.
La primera pregunta: ;Qué queremos ser?

Una pregunta de dificil respuesta.

S7, porque casi nadie quiere ser uno mismo y casi todos quieren
ser el otro. Casi nadie aprecia lo que tiene y casi todos quieren
lo que no tienen. ;Qué gran absurdo! Querer tenerlo todo.

Nadie puede quererlo todo porque nadie puede tenerlo todo.

Ademis si no sabemos qué somos, ;c6mo vamos a saber lo

82



que queremos ser?

Acabas de dar con una clave estratégica importante. Antes de
saber dénde vamos hemos de saber dénde estamos. Dicho de
otro modo, partimos de quién somos para llegar a saber quién
queremos ser.

Pues después de tanto jaleo, de toda indole, te aseguro que
no sé muy bien quién somos.

St que lo sabes. Es mds, lo tienes escrito.
¢Escrito? ;Dénde?

En la facturacion.

¢En la facturacién?

jSil La facturacion nos dice lo que vendemos y a quién se lo
vendemos. En la facturacion estd escrito quién nos quiere y
para qué nos quiere. Esto es lo que somos. SOMOS LO QUE
VENDEMOS Y A QUIEN SE LO VENDEMOS! Sobre
todo, somos lo que mds vendemos y a quien mds vendemos.
Ordena de mayor a menor los productos segiin las ventas que
han generado, en unidades, valor y rentabilidad. Ordena de
mayor a menor los clientes por las compras que han generado,
en unidades, valor y rentabilidad. Los clientes y los productos
que ocupan las primeras posiciones nos estdn indicando lo que
somos. Nos estdn indicando quiénes nos quieren mds y para
qué nos quieren mas.

Esto nos aclara lo que hemos sido y somos pero no lo que
queremos ser.
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Clarificaremos lo que queremos ser combinando adecuadamente
lo que hemos sido, lo que somos, y lo que podemos llegar a ser,
pasando finalmente el filtro del mercado. Porque solo podremos
ser lo que el mercado nos permita y acepte que seamos. Con
esta mezcla, haremos una excursion al futuro, a dentro de
diez anos y, desde alli, analizaremos la realidad proyectiva, la
nuestra y la del entorno. Sintetizaremos y priorizaremos lo que
puede ser especialmente significativo para nuestro éxito futuro
) consecuentemente, decidiremos lo que queremos ser, es decir,
lo que queremos vender y a quien se lo queremos vender.

Interesante pero... jmuy largo me lo fias!

No te creas. Lo que queremos ser, con equipos experimentados,
se puede tener claro en unas pocas sesiones de reflexion
compartida, en las que se potencia la creatividad y la
efectividad, haciendo que converjan las miltiples perspectivas
y logicas de la empresa.

:Se puede conseguir tanto en tan poco tiempo? :0

Si, porque es el propio equipo de la empresa -que sabe mucho
mds de lo que piensan algunos consultores- quien, con su
inteligencia, intuicion y conocimiento acumulado, establece
la clarificacion estratégica, que acabard materializandose en
resultados concretos.

Pero esto serd siempre dentro de la misién y la visién, ;no?

La mision-vision son palabras-problema. Palabras que no
significan lo mismo para todo el mundo. Es muy grave que
lo esencial tenga varios significados. Ya es hora de simplificar
al mdximo la terminologia empresarial, para no contribuir a
hacer su realidad mds compleja de lo que ya es de por si.
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iYo también estoy hasta el mismisimo gorro de tanto rollo!

Tii y muchos. Por eso tenemos la obligacion de convertir la
complejidad en simplicidad. El profesor siempre nos decia que
si queremos obtener buenas respuestas, hagamos preguntas
Jdciles y si queremos mover corazones, utilicemos palabras

sencillas.

iEso me gusta! :P

Pues te gustard mds cuando te descubra la clave para hacer
que la estrategia esté viva en toda la organizacion. Pero eso
serd manana, porque ahora has de llevar a tu hijo a entrenar.

;INo te acordabas?

iOstras! ;Salgo pitando! Nos vemos mafiana ;vale?

Por supuesto.
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iBuenos dias Ener! Pasa, por favor, Maxi te espera.
Gracias. Buenos dias.
jHola Maxi! ;Como estds?

iHola Ener! No tan bien como ta :D Estoy impaciente por
saber cudl es la clave para hacer que la estrategia esté viva
en toda la empresa.

;Recuerdas lo que comentdbamos ayer de que es necesario hacer
simple lo complejo? Pues esto es lo que tenemos que hacer con la
estrategia. Tenemos que destilar su esencia para convertirla en
un CONCEPTO ORIGINAL, sintetizador de la estrategia
y dinamizador de la accion. A semejanza del biblico pecado
original a partir del cual todo cambia, el concepto original
pretende ser origen del cambio. ;A mejor, claro! :-) Y ha de ser
original en el sentido de nuevo y diferente. Por eso hay que

codificarlo en modo SUERTE.
:Qué significa en modo SUERTE?

Es un acrénimo que resume la necesidad de que el concepto
original sea Simple, Unico, Exclusivo, Recordable y adecuado
al Tiempo y al Espacio en el que proyectamos la estrategia. Con
el modo SUERTE es mds fdcil grabar el concepto original en
la cabeza y en el corazon de las personas del equipo, haciendo
que actiie como guia dinamizadora de toda la actividad
empresarial y contribuyendo poderosamente a hacer realidad
lo que queremos ser. Solo cuando la estrategia estd claramente
definida, adecuadamente compartida por la organizacion e
interiorizada por el equipo, puede acabar tomando cuerpo en
la sociedad.
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¢:En la sociedad?

Si, la sociedad es referente de origen y destino de la estrategia.
Sobre todo, la parte de la sociedad de interés para nuestra
oferta. En realidad, el gran estratega lo que hace es observar la
sociedad, imaginar como puede mejorarla con sus productos o
servicios y provocar los cambios socioculturales que incorporen
estas mejoras, de modo que sean favorables a su negocio. En
esto consiste la mdxima efectividad estratégical Lo que hacen
los buenos estrategas, que juegan en ligas menores, es detectar
las tendencias que triunfan -muchas de las cuales han sido
provocadas por los estrategas de las ligas mayores- y adaprarlas
a su negocio. lampoco estd mal. En cualquier caso, la sociedad
manda.

iVaya! Yo pensaba que la estrategia servia para encontrar un
espacio propio dentro del sector.

Iambién, pero hay algo que has de tener muy presente, sobre
todo, a la hora de decidir el espacio-tiempo de tu dedicacion:
vivir el sector limita, mientras que vivir la sociedad inspira.

:Qué quieres decir con esto?

Pues chico, que el sector es una entelequia estadistica que
se fundamenta en el volumen de una actividad. Es un
conglomerado de competidores que junta churras con merinas.
Una suma de apariencias queda-bien que esconden la verdad
de los negocios. Ademids, el sector tiene como principal finalidad
perpetuarse en el tiempo, a pesar de que los tiempos vayan en
otra direccion. [La verdad de los negocios estd en la sociedad)!
Es en la sociedad donde se producen los cambios que generan
grandes negocios. Es en la sociedad donde viven las personas. Y
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todos los negocios del mundo necesitan de las personas.
También los negocios generan cambios sociales.

Lo mismo me da que me da lo mismo. En cualquier caso, los
cambios nunca han sido generados por colectivos sectoriales,
sino por empresas que han roto con lo establecido en el sector.

En esa orientacion ha de ir el concepro original. ;A LA
CONTRA DEL SECTOR!

¢A la contra del sector?

iSi! Contra el sector y en pro de la sociedad. De la sociedad, en
general, y de nuestros clientes reales y potenciales, en particular,
que han de saber lo que queremos ser, lo que queremos vender y
a quien se lo queremos vender. Porque si saben lo que hacemos,
que lo hacemos para ellos y les gusta, nos pueden comprar. Y si
nos compran, nuestra existencia empresarial tiene sentido. Si
no, lo tenemos crudo.

iLa seguridad de la incertidumbre! :D

jEfectivamente! ;D
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Perdonad que os interrumpa. Maxi, la visita que
esperabas ya ha llegado.

Il
—

Voy enseguida. Gracias. Ener, tardaré un poco.

INo te preocupes! Yo aprovecharé para plantear el esquema
visual sobre el que seguiremos trabajando.

Ya estoy aqui, Ener. Perdona pero se ha hecho mds largo de
lo que esperaba.

Me ha venido bien la espera porque he tenido mds tiempo
para desarrollar lo que vamos a compartir. Hasta ahora
hemos avanzado en la necesidad de clarificar la estrategia y
de condensarla en el concepto original, sintesis estratégica que
dinamiza toda la actividad empresarial orientdndola hacia la
meta deseada. Permiteme que ubique visualmente el concepto
en un corte transversal del alzado de nuestro zigurat.

concepto original
S.U.E.R.T.E

estrategia
largo plazo

gestidn
afio

—_———————— _————————

'

)

s

| operativa
| aia adia
]

[}

]

]

]

]

N e

Como ves, el eje estd en el centro del zigurat, va de arriba
a abajo. Es una columna vertebral que impregna de esencia
estratégica a toda la organizacion, a la propia estrategia, a la
gestion y a la operativa.
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Y asi es si lo vemos desde una perspectiva cenital:
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Oye Ener, estd el SER, que responde a la primera gran
. z > . z 4

pregunta ;qué queremos ser?, pero ;dénde estd la respuesta

a qué queremos ganar?

Abhora la pondremos, pero antes una sentencia clave:

SOMOS EN FUNCION DE LO QUE VENDEMOS
Y GANAMOS EN FUNCION DE LO QUE
ADMINISTRAMOS.

Bueno, pero también podriamos decirlo al revés: somos
lo que administramos y ganamos en funcién de lo que
vendemos.

Podriamos, pero no. Fijate bien, en la empresa administramos
lo que ganamos, ganamos segiin vendemos, y vendemos, mejor o
peor, segiin quien somos. Priorizando: 1° somos, 2° vendemos,
3¢ ganamos, 4° administramos.
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i Totalmente de acuerdo!

Ast pues, la primera gran pregunta es ;QUE QUEREMOS
SER? Partiendo de lo que somos, de lo que vendemos y de a
quien se lo vendemos, decidimos lo que queremos ser, es decir
lo que queremos vender y a quien se lo queremos vender. Y
la segqunda gran pregunta es ;QUE QUEREMOS GANAR?
Partiendo de lo que ganamos, es decir, de lo que ingresamos
menos lo que gastamos, decidimos lo que queremos ganar, es
decir, lo que queremos ingresar y lo que queremos gastar.

¢Te refieres solo a gasto o también a inversién?
Me refiero a todo, a la ecuacion bdsica: Ingresos — Gastos =

Beneficio. ;Ojo! Todo es gasto menos los ingresos que vienen del
cliente. :-/

94



Vale, vale, no te pongas asi. Era una simple pregunta. :)

Es que, evitando el camino de la simplicidad, acabards
perdiéndote en la ingenieria financiera. [Maldito invento!
Mira a dénde nos ha conducido. Parafraseando al comico: “a
las cotas mds altas de miseria”. No juguemos con el dinero.
Dejemos la ingenieria para los ingenieros y las finanzas para
los financieros.

Ener, ;te parece que hagamos un break?

Sabes llevarme. Vamos. :)
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jQuié acierto de sitio! [Me encanta!

Pues atin te va encantar més el jamén ibérico que tienen.
iAuténtico Guijuelo!

Oye Ener, te he notado un poco enfadada con el mundo
financiero.

Si, y sobre todo con la banca y afines. Pero no soy la tinica, ;eh?
El presidente de Estados Unidos, el tendero de la esquina y ti
mismo, entre otros, pensdis igual. ;Y cudntos miles de millones
de personas no solo lo piensan sino que lo sufren?

Es cierto. Estamos sufriendo una crisis econémica mundial
por culpa de banqueros usureros y avariciosos y de ejecutivos
incompetentes y desalmados, que no han querido comprar
y vender dinero con la responsabilidad que el oficio exige
y que, ademds, después de haberlo hecho fatal, pretenden
seguir con sus orgias de sueldos e incentivos astronémicos.

Y lo mds grave Maxi, hay mds de mil millones de personas en

el mundo que no sufren la crisis econdmica, sino lo que es peor,
<« »

sufren de “hambre extrema’.

iEso es inaceptable! Que en pleno siglo XXI una de cada
seis personas pasen hambre es una auténtica ignominia
para toda la humanidad.

Los bancos nos estdn demostrando su incapacidad para
gestionarse a si mismos. Los politicos estdn cada dia mds
distanciados de la realidad, ignorando como estd cambiando
el mundo, sin enterarse de la Teoria Monetaria Moderna ni
de la Economia del Bien Comiin, evidenciando una falta
de sensibilidad total hacia las verdaderas necesidades de las
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personas y las empresas. Al sector financiero le vendria bien
tener presente aquello de “lo que no sepas construir, no lo
destruyas”. A los demds solo nos queda un camino, romar el
mando de nuestro destino.

Bueno y también podemos rezar. =)

Si, pero ‘reza y sigue remando”. Y te digo esto porque en
momentos de crisis muchas empresas parece que solo rezan,
0, lo que es peor, solo lloran. Estdn noqueadas, pero no solo
por los problemas de ventas y de liquidez, sino sobre todo por
la falta de perspectiva empresarial, por el excesivo foco a la
gestion y a la operativa, imprescindibles para la supervivencia
empresarial, pero no suficientes para generar la energia de la
ilusion, necesaria para salir del bache.

iCudnta razén tienes, Ener! Lo tengo decidido, voy a
centrarme en lo que mueve el negocio: la venta y la
rentabilidad. Y voy a hacerlo con rapidez y valentia. Valentia,
para cargarme lo superfluo y potenciar lo esencial. Valentia,
para reconocer mis errores del pasado y convertirlos en
inteligencia de futuro. Valentia, para ampliar la perspectiva
y ver lo que hasta ahora no he visto.

Esto es lo que pretendia que vieras claro, que no debes delegar
la responsabilidad estratégica de tu negocio. Qué queremos
ser, qué queremos ganar, con qué criterios de rentabilidad
y sostenibilidad ~queremos administrar, son decisiones
estratégicas que corresponden al primer nivel de la empresa.
Los desarrollos operativos y de gestion puedes delegarlos. Pero la
responsabilidad estratégica de ser-vender y ganar-administrar
es tuya, exclusivamente tuya. Te apoyards en tu equipo para
inspirar, clarificar y definir estos fundamentos estratégicos,
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pero la responsabilidad es tuya y nada mds que tuya. Algo
que es tan esencial, no debe ser decidido por mercenarios, no
importa que sean soldados o generales, y mucho menos por
consultores “copy-paste del conocimiento’.

iY que lo digas! En muchos momentos he percibido una
gran distancia entre lo que yo consideraba necesidades reales
de mi empresa y lo que recibia de algunos “profesionales”
de la formacién y de la consultoria.

iNormall Al margen de las inteligentes aportaciones del
gran pensador del mundo empresarial, Peter Drucker, y de
algunos pocos mds, el conocimiento que se maneja en muchas
universidades, escuelas de negocio y grandes consultoras, por lo
general y cada vez mds, es de cardcter cortoplacista y adolece
de los fundamentos necesarios para dar vida a la empresa en
el largo plazo. Ademds, en paralelo, se ha desarrollado un
panorama intelectual de alta sofisticacion, muy alejado de la
realidad de la empresa, que en vez de ayudar, marea, confunde
y despista.

Si, v en esta confusiéon, muchos venden promesas de éxito
y
que acaban siendo seguro de fracaso.

Cada empresa ha de enfocarse al cliente desde sus fortalezas,
no desde sus debilidades. Sélo podemos apoyar nuestro éxito en

[0 que somos y tenemos.

Y en cambio, hay muchos sacaperras que viven de lo que
no somos ni tenemos.

jOlvidalos! A cada cerdo le llega su San Martin.

iCierto! Disfrutemos de estos ricos montaditos de ibérico.
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somos lo que
hacemos,
hacemos segun
pensamos,
pensamos segun
vemos,
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Yy segun sentimos,
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iHola, qué pronto habéis vuelto! ;Café e infusién?
Por favor.

iMarchando!

Ener déjame que te resuma lo que hemos ido compartiendo
hasta hora. He de colocarme en el espacio de la solucién.
La solucién pasa por vender buscando la rentabilidad
y la sostenibilidad. Para ello, junto con mi equipo,
eliminaremos todo lo que no aporte valor al cliente y
potenciaremos todo lo que nos facilite ser lo que queremos
ser. Sintetizaremos ese ser en un concepto, coherente con
lo que somos, con lo que hemos sido, con lo que podemos
llegar a ser y con lo que el mercado nos permita ser. Este
concepto serd definitivo para el cambio, estard asumido por
toda la organizacién y se evidenciard en los productos y en
los clientes, que estratégicamente elegimos, porque somos
lo que vendemos y a quien se lo vendemos. Y, por ultimo,
antes de mostrar tu enfado con el sector financiero y de
alguna manera, también con el mundo, dijiste aquello de
“ganamos seglin administramos”, sentenciando que la gran
ecuacion de “ingresos menos gastos igual a beneficios” es la
que nunca hemos de perder de vista.

Maxi, admiro tu capacidad de sintesis. (Es vinica! Solo te has
dejado una cosa importante: el acrénimo EGO -Estrategia,
Gestion, Operativa- expresado en forma de zigurat. Es
necesario que vayamos integrando y conectando todos lo
concepros a través de esta figura.

. 4>
sPor qués
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Por dos motivos, uno general y otro particular. El motivo
general, y principal, es que en la empresa los resultados no
surgen de un proceso mecanicista. La empresa, al ser una
organizacion compleja y dindmica, necesita de un modelo
simple de comprension de su complejidad y de su dinamismo.
Un modelo orgdnico y dindmico donde rodo esté interconecrado
con todo, porque todo afecta a todo. El zigurat, visto en planta,
representa bien este modelo. Con él podemos hacer un esquema
que integra todo lo que es esencial para el éxito continuado de
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la empresa. El otro motivo, el particular, es que te conozco bien
y sé que en ti predomina la inteligencia lingiiistica pero hay
muchas personas en las que predomina la inteligencia visual.

Asi es, Ener. Pero también hay personas que prefieren ver
ndmeros. =)

Y las hay que prefieren ver notas musicales, flores, motores...
jHay gente “pa t6”! Porque, por suerte, son las distintas mezclas
de inteligencias y vivencias lo que nos hace tinicos.

;A los hombres también? :P
Claro spor qué lo dices? ;)

Por aquello que soléis decir las mujeres de que todos los
hombres somos iguales. :D

Anda ya, Maxi! [No te desvies, que te conozco! Mira, a pesar
de nuestras naturales diferencias de género, tii y yo actuamos
de manera muy similar. En primer lugar, aplicamos la
inteligencia analitica, porque sin la base del andlisis no sabemos
empezar. En segundo lugar, enfocamos claramente el sentido
del proyecto. Luego, nos dejamos atrapar por la inteligencia
creativa. Y, solo cuando tenemos claro lo que queremos hacer,
activamos la inteligencia ejecutiva. Coldcate en el espacio de
la solucion y verds como vuelve esa manera tuya de pensar y
sentir que permite fundamentar la accion, actuar con pasion y
resolver con inmediatez.

iAy Ener!, como me gustaria revivir esas vivencias tan
intensas del “eureka” :)
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Pues solo depende de ti, Maxi. De que lo quieras de verdad y
de que actiies para conseguirlo. Y te digo mds. Para tu empresa
es vital que lo hagas cuanto antes. Si no lo haces te quedardis
sin empresa.

Lo quiero, pero me cuesta tanto actuar en ese sentido. ={

Ya lo sé. Somos animales de costumbres. Y en estos viltimos
tiempos tu mente se ha acostumbrado a vivir en el espacio del
problema. Pero te voy a dar unas claves conceptuales para que
vuelvas a vivir en el espacio de la solucion.

iSuelta, Ener, que las necesito!

jAbi va! Somos lo que hacemos, hacemos segiin pensamos,
pensamos segiin vemos, segiin vemos sentimos y segiin sentimos
hacemos.

Me he perdido. ;Esto es un silogismo o un trabalenguas? :{

Ni una cosa ni la otra. A pesar de que ti no eres mucho de
inteligencia visual te lo dibujaré para que lo veas mds claro.
=P
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Cuando se manejan grandes conceptos es necesario establecer
una adecuada ordenacion de los mismos porque, en la vida, el
orden de los factores si que altera el producto. Como ves, “somos”
estd en el centro, porque somos lo que hacemos, pensamos,
vemos y sentimos. ;Podemos actuar sobre lo que sentimos y
pensamos? St, pero en situaciones de tension, dificilmente. En
cambio, si que podemos actuar con mds facilidad, sobre lo que
hacemos y sobre lo que vemos. Pues dedica parte de tu tiempo
a ver, estudiar y leer sobre lo que quieres ser. Y, casi sin darte
cuenta, pensards, sentirds y hards en la direccion de lo que
quieres ser. Sin olvidar aquello de “reza pero sigue remando” te
dedicards mds a lo que quieres ser y acabards siéndolo.

A ver si lo he entendido. Yo soy lo que hago. Por lo tanto, si
quiero cambiar lo que soy, tengo que cambiar lo que hago y
hacer en la direccién de lo que quiero ser. Pero como hago
segun pienso, tengo que cambiar mis pensamientos. Como
esto no es ficil, me aplico en ver cosas relacionadas con
lo que quiero ser. Viendo estas cosas me siento bien y eso
estimula que haga en esa direccidn.

Lo has pillado! :)
Ya, ya, pero no soy yo solo el que ha de cambiar, porque en
la empresa, aunque ahora somos menos, jain somos unos

cuantos!

Empieza por ti. Si tii no cambias, nada cambiard, ;recuerdas?

;)

Perdonad que os interrumpa. Maxi, el equipo de ventas
te espera para la reunién semanal.
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Bien. Gracias. Voy enseguida.
;Quedamos para manana? ;Qué te parece si salimos a
correr juntos?

Vale ;a las siete en el parque? =)

Perfecto.
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La prionomia,
aplicada al
pensamiento
estratégico,
identifica, agrupa,
relaciona y prioriza
conceptos relevantes
para conseguir
grandes metas



iBuenos dias Ener! :)

jHola Maxi! ;Ya estds corriendo?

Es que no he cogido el coche y he venido dando un paseo.
Tt siempre tan madrugador. ;P

Bueno... ya llevo una temporada con dificultades para
dormir. Pero hoy, me he despertado a mitad noche, me he
puesto a pensar en lo que estuvimos compartiendo ayer y
me he sentido bien por primera vez en mucho tiempo. =)

Por ahi se empieza, por sentirse bien pensando. Pero recuerda,
no solo somos lo que pensamos, sobre todo, somos lo que
hacemos. :-)

iYa! También he estado pensando en ello. ;Cudndo
compartiremos todos estos planteamientos con el equipo
para hacerlos realidad?

Eres impaciente. Ya te dije que no tengas prisa. Primero
cambia tu manera de ser, hacer, pensar, ver y sentir. Valora lo
que tienes y lo que puedes llegar a tener. Prepdrate para dar un
nuevo sentido a la empresa. Serd este nuevo Maxi quien lidere
un proyecto de cambio basado en la inteligencia y la energia
creativa que acumula tu empresa.

:Y eso cudndo serd?
1al como vas asumiendo los conceptos serd pronto, muy pronto.

Pero te insisto, sin prisa. Todo cuesta mucho de construir y casi
nada de destruir. Tii lo sabes bien.
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iPues sigamos construyendo Ener!
Si, sigamos con la prionomia.
iAnda! Eso es nuevo. ;Prionomia?

jQué va a ser nuevo! Es la disciplina que llevo compartiendo
contigo desde que empezamos a hablar.

Nunca me habias dicho que se llamaba asi. Prionomia...
iMe gusta! Prio-nomia =) Priorizar con nombres, jverdad?

Si, la prionomia es la disciplina del pensamiento estratégico
que identifica, agrupa, relaciona y prioriza conceptos relevantes
para conseguir grandes metas.

Wow! jGrandes metas! :P

:No te parece que es una gran meta tener una idea clara de
¢ q &
proyecto para dar larga vida a tu empresa? :[

Ener, estoy bromeando... Sigamos con la prionomifa. ;Claro
que quiero tener una idea clara de proyecto que dé larga
vida a mi empresa!

jTii siempre bromeando cuando no toca! Bueno, sigamos.
Como te decia, la prionomia, como disciplina de pensamiento
estratégico, establece priovidad de conceptos, evidenciando asi
qué es primero, qué es segundo, qué es tercero... Dicho de otra
forma, qué es mds importante y qué no lo es tanto, qué es
imprescindible y qué es mds prescindible. Recuerda que en las
organizaciones complejas, como la empresa, todo es mezcla
y no es ficil, tener claro qué es lo que mds cuenta. Centrar
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la clarificacion estratégica implica desarrollar el proceso de
andlisis, sintesis y priorizacion adecuado. En la fase inicial de
este proceso es necesario identificar y valorar los componentes
clave de la mezcla. Pero siempre de manera incluyente,
nunca excluyente. Al estar todo mezclado, interrelacionado,
interconectado, la prionomia considera que en la empresa no
debemos establecer causas-efecto directas y lineales. De nada
sirve buscar culpables. Pero si saber que todo efecto en un
nivel es causa, por accion u omision, de un nivel superior.
Dicho de otra forma, que en una empresa las cosas salgan de
una manera o de otra es responsabilidad del que manda. Por
tanto, no busques culpables por debajo de ti. Porque tii eres el
‘primum motor” de todo lo que ha ocurrido, ocurre y ocurrird
en tu empresa, sea bueno o sea malo.

Ya estds culpindome otra vez. La nuestra es una tipica
situacién de pareja donde se culpan mituamente en vez de
ponerse los dos a trabajar, en lo que haya que trabajar, para
superar la situacién. =[

No, no es lo mismo. Esta vez te ha tocado. Arriba estds solo. A
tus socios lo que mds les interesa es el retorno de su inversion.
A tus directivos, que les pagues bien. A tus empleados, que
les pagues todos los meses. A tus clientes, que les sirvas en las
condiciones acordadas. A tus gobernantes, que cumplas con tus
obligaciones legales, sobre todo, las fiscales. Y asi suma y sigue.
El inico que considera esencialmente vital tu empresa, eres ti.

iAsi es! :{
jPues no! No tiene porqué ser asi. Recuerda que las cosas pueden

ser, no ser o ser de otra manera. Y en este caso conviene que
sea de otra manera. Puedes hacer que a tus socios les interese
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mds la sostenibilidad que la rentabilidad. Puedes hacer que
tus directivos se sientan autores del proyecto. Puedes hacer que
tus empleados compartan una vision estimulante del negocio.
Puedes hacer que tus clientes quieran ser tus clientes, para
siempre, por el valor que les aportas.

Y alos politicos mejor no mentarlos jverdad? Ja, ja, ja...
Si, de esos mejor nos olvidamos.
De algunos mds que de otros ;-)

Volvamos a lo nuestro. Si quieres, puedes ser capaz de construir
colectivamente un proyecto, en el que participen los principales
actores del escenario empresarial: socios, directivos, empleados
y clientes. Por este orden.

;Por este orden? ;No hemos dicho siempre que el cliente
es el rey? :(

El cliente es el rey de su dinero y se lo gasta en lo que le da la
gana. La mision de todos tus empleados, de todos tus directivos
y la tuya, es que el cliente prefiera gastarse su dinero en lo que
tu empresa le ofrece. Pero el cliente no decide lo que ha de ser
tu empresa. Las decisiones estratégicas, de muy largo alcance,
siempre son de dentro hacia afuera. El que manda ha de guiar
el futuro de la empresa de acuerdo con sus socios, porque si, a
la hora de tomar grandes decisiones, se les ningunea se cabrean
9y si las cosas no acaban saliendo bien, pueden montar un
cirio tal que acabe cargdndose la empresa. La propiedad tiene
la obligacion de tomar grandes decisiones, para asegurar el
éxito continuado de la empresa, con rentabilidad y a plena
satisfaccion de rodos: los de dentro y los de fuera. Por eso la
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prionomia establece que las grandes decisiones estratégicas han
e ser tomadas por la propiedad, con la participacion de toda
d tomad, y/ dad, y/ t de tod,
a direccion y de algunos empleados para, con un determinado
la d y de alg lead, det d
proceso estratégico-creativo, integrar las miiltiples perspectivas
que convergen en la empresa.

Tenias que haberme hablado antes de la prionomia. Me
estd gustando. =D

No te he hablado de otra cosa, pero sin ponerle nombre. :)

iError! Porque lo que no tiene nombre es como si no
existiera. ;P

Bueno... cque te pél?’f(‘f Ay Pélﬂl compemczr mi error, te

acompano en tu viaje a la costa y ast aprovec/mmos para seguir
compartiendo?
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menos I+D
vy mas i+d

iqué bonitas son
las minusculas!



Me encanta viajar en tren y jme encanta viajar contigo!

A mi también. Aunque arin me gustaba mds cuando no iban
tan rdpido los trenes. Teniamos mds tiempo para reflexionar,
compartir, disfrutar del paisaje...

;O para echar una cabezadita! :P
Tt antes te dormias en un plis-plas. :)

Si, pero ahora no voy a dormirme, porque quiero que
aprovechemos el viaje para profundizar en la prionomia.
iQuiero aplicarla cuanto antes!

Sin prisa, Maxi. ;Quien tenga prisa que corra! Hay que sacar
el pan del horno cuando estd en su punto, si no, lo echamos a

perder. :)

Es que... jno sé! Intuyo que esto de la prionomia puede
sernos de ayuda en este momento de confusién. Hemos
llegado a un punto en que lo sabemos casi todo, menos
hacia dénde tenemos que ir y cémo vamos a llegar. :{

Bueno, si que tenemos algo claro. Dijimos que somos lo que
vendemos y a quien se lo vendemos y que partiendo de esta
realidad objetiva podremos decidir lo que queremos ser, es decir,
qué queremos vender y a quién se lo queremos vender. En este
punto siempre tenemos dos opciones, que no son excluyentes.
Una es conseguir mds clientes para venderles lo que mis
estamos vendiendo, lo que implicard foco a la productividad.
La otra, es hacernos mds necesarios para nuestros clientes reales
y potenciales, ofreciéndoles lo que los demds no les ofrecen, lo
que implicard foco a la innovacion.
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Vaya Ener, no pretenderds que ahora que vamos mds faltos
de recursos que nunca nos dediquemos a innovar. =[

Tienes razdon, Maxi. Acordarse de Santa Bdrbara en plena
tormenta no es lo mds adecuado. Tendriamos que haber hecho
los deberes en su momento. Pero nunca es tarde si la dicha
es buena. En estos tiempos la dicha pasa por dejar que la
“I+D” -Investigacion y Desarrollo- la lleven a cabo grandes
instituciones, para dedicarnos en la empresa a la “i+d”
-innovacion y diseno-. Empezando por la “d” -disenio- para
acabar asumiendo la “i” -innovacion- como un proceso vital
de la empresa , imprescindible. Si no innovamos dejaremos de
ser atractivos para nuestros clientes.

¢Pero también podemos desarrollar una estrategia seguidora
que nos permita vivir de lo que otros innovan, no?

1e permitird vivir un rato, pero no siempre. La estrategia del
seguidor -si es que eso es estrategia- no es sostenible. Ademds,
es un aburrimiento constante y una tension permanente. El
seguidor solo tiene un camino comercial: hacerlo barato, mds
barato, mucho mds barato. Siendo seguidor no tienes vida
propia. Siempre estds mirando al otro. En realidad, es el otro
quien dirige tu empresa. Y jojo! porque el otro también se
pum’e equivocar. Y puestos a equivocarnos, es mejor que te
equivoques til, tomando tus propias decisiones. Serds duernio
de tu destino. Aprenderds de tus equivocaciones, mejorards y
acabards conduciendo tu empresa por el camino estratégico
elegido por ti que, tarde o temprano, serd el del éxito, tu éxiro.

;Quieres decir que solo las empresas que innovan tienen
éxito?

117



Si. El proceso de innovacion acaba llevando al éxito continuado
y garantiza la larga vida de la empresa. Pero fijate, no te
estoy hablando de hacer una innovacion y echarse a dormir.
1é estoy hablando de un proceso que da vida a la empresa,
que la convierte en lider, que abre caminos que otros siguen,
que vuelve a abrir otros nuevos caminos que otros siguen. Y
ast sucesivamente, en un sinfz’n apasionante que convierte la
creatividad en continuas realidades comerciales, de interés
personal, empresarial y social. Tii, Maxi, puedes arrancar este
proceso empezando por lo mds ficil, rapido y econémico. Por
la “d” de diseno. Incorpora el diseiio a tu producto. Hazlo mds
simple y mds funcional. 1e sorprenderds de los resultados. Casi
inmediatos. Demuestra a tu equipo que estds vivo. Demuestra
a tus clientes que tu empresa es presente y es futuro. jCambia!
Cambia la oferta aunque solo sea en la forma. Acaricia el éxito
y cdmbiala también en el fondo. Entonces serds innovacion. La
innovacion vivird en la estrategia, en la gestion y en el dia a
dia de la empresa.

Ener, no sé como lo haces... jMe apunto a la innovacién!

:D

A la innovacion y a la productividad. Recuerda: no son
excluyentes. ;P

Innovacién y productividad...Voy a estirar un poco las
piernas y a pensar en todo lo que acabamos de comentar. :)

Siempre has sido culo de mal asiento :-P Yo me quedo aqui,

quiero ubicarte estos dos nuevos concepros en el zigurar que
estamos compartiendo.
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lo emocional
es esencial
en la vida
de la empresa



iYa estoy aqui!
Ha sido largo el paseo, ;eh?

Me he encontrado con un amigo de la infancia y hemos
estado charlando.

Buena cosa. Habris dado un poco de tranquilidad a tu
mente, que lo necesita. La obsesion es mala companera de
la clarificacion. Todo requiere sus tiempos y sus momentos,
también los procesos mentales. Esa urgencia que tienes por
encontrar soluciones no sirve de mucho. Estds haciendo como
aquel senor que iba en el tren y no se sentaba porque tenia
mucha prisa.

Te entiendo. Todo a su debido tiempo, decia mi abuela.
Pero ;por qué cuando no estamos centrados olvidamos
hasta aquello que siempre hemos tenido claro?

No te preocupes. Prdcticamente todos, en alguna circunstancia,
en algiin momento, aunque sea de manera fugaz, perdemos el
control de nuestra mente. Necesitamos puntos de referencia que
nos ayuden a no perdernos y, en el caso de que nos perdamos,
que nos ayuden a retomar el camino de la sensatez y del buen
criterio. Esta es una de las utilidades del zigurat que estamos
construyendo, por lo que estoy sequra, mi querido Maxi, que
acabards llevindolo en el bolsillo.

iVaya, vaya! Tu querido Maxi llevard en el bolsillo el zigurat
de tu querido profesor. No estd mal. ;D

Vamos a seguir :-/
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¢Dénde van los nuevos conceptos de innovacién y
productividad?

Aunque la innovacion ha de estar viva en toda la empresa y,
consecuentemente, en el mercado, el producto es la principal
evidencia de innovacion. De hecho, la mayoria de las veces, la
innovacion es el producto. Por eso la innovacion la situamos
inmediatamente después del producto. Piensa que el ingenio
llega una vez superada la técnica. Sin un dominio del producro,
en todos sus aspectos, es dificil innovar.
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Pero hay veces que las cosas surgen por casualidad ;no?

Si, a veces la flauta suena por casualidad. Pero eso no es
innovacion. Eso es chispa, imaginacion, azar... que puede
incluso llegar ser un negocio, pero muerto el perro se acabd
la rabia. Hemos de ser capaces de integrar la innovacion en
la cultura de la empresa para convertirla en un proceso de
desarrollos continuos que sorprendan, motiven su compra,
satisfagan mds alld de lo esperado y mantengan a los clientes
expectantes del proximo lanzamiento. Una espiral virtuosa
de sorpresa, motivos para la accion de compra, satisfaccion
superior, expectacion... perz'o’dim pura.

iInteresante! La matemadtica aplicada a los conceptos.

;Por qué no? ;Acaso la matemdtica no se fundamenta en
conceptos y produce conceptos? Olvidemos ya la antigua
separacion entre ciencias 'y letras! Todo estd interrelacionado.

Y ;cudl es la relacién que existe entre innovacién
productividad y rentabilidad?

Totalmente directa. La innovacion sin productividad dificil-
mente generard una rentabilidad sostenible.

=0

Me explico. Si vendes poco de una innovacion, probablemente
no cubrirds ni los costes variables. Con lo que estds perdiendo
pasta, seguro. Mientras, que si esa innovacion se vende mucho,
superas sobradamente los costes variables y los fijos, ganas pasta
y potencias la sostenibilidad de la empresa.

122



O sea, que si una innovacién se vende mucho, ganas mucho
y como te sobra, ahorras para el futuro. ;No es un poco el
cuento de la lechera?

jEs el cuento de lo que cuenta! Lo que cuenta, es que quieras
y que te quieran. Lo que cuenta es tu pasion por mejorar lo
que ofreces. Lo que cuenta que la gente aprecie y valore tu
oferta. Lo que cuenta, es que moviendo corazgones muevas
cajas regz'xtmdomx. La oﬁerm que emociona mueve a la accion.
Maxi, el zigurat que propone la prionomia, como mapa
conceptual de validez universal, sirve para toda empresa, en
todo momento y en todo lugar, por lo que tiene en cuenta todo
lo que es esencial para su éxito continuado. Té aseguro que lo
emocional es esencial en la vida de la empresa. La innovacion
es emocion, genera expectacion, sorprende, motiva y satz'.vﬁzce.
Parte del producto y llega al corazon del cliente, impregndndolo
todo de la energia del movimiento constante.

Pues entonces no es un cuento. Son cuentas. Son resultados.
iTu manera de entender la empresa me gusta casi tanto

como tu!

jAnda, zalamero!
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hay que pensar mas
en rentabilidad
que en facturacion



Ya nos queda poco para llegar.

Pues vamos a completar el nivel operativo del zigurat. Solo nos
faltan dos conceptos.

iAdelante!

Uno de ellos es la dimension. Parece que no tenga importancia
pero probablemente sea uno de los factores de éxito mds critico
y de mas dificil manejo.
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Con el concepto dimensién ;nos referimos al tamafio de la
empresa?
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Si, Maxi. Hablamos de las magnitudes fisicas que conforman
la existencia y, obviamente, el tamano es una de ellas. El
tamano tiene que ver con el espacio, pero también con el
tiempo, la cuarta dimension.

Pero dimensién, también es sinénimo de importancia.

iEfectivamente! Ya tenemos los ingredientes. Abora con la
adecuada mezcla de tamano, importancia, espacio y tiempo
haremos que la dimension sea otro concepto relevante que guie
nuestra operativa.

iNo lo veo!

Calma. Sigamos profundizando y lo verds. Empecemos por el
tamario que es algo definitivo.

iJa, ja, ja!

No me seas vulgar. Me refiero al tamano de la empresa.
Enseguida comprenderds por qué digo que es definitivo. Nada
tienen que ver las corporaciones empresariales, donde todos son
mercenarios del capital, con las empresas, donde la propiedad
estd implicada directamente en el negocio y menos aiin, con
pymes y auténomos donde “yo me lo guiso y yo me lo como”.

iAsi es! Nada tienen que ver. Son realidades totalmente
distintas y distantes.

Pues, aunque esté asi de claro, casi todas las universidades,
escuelas de negocio y publicaciones empresariales toman como
dnica referencia a grandes empresas y corporaciones. Mientras
que, por suerte, en este mundo hay todo tipo de empresas:
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micro, pymes, medianas, grandes, muy grandes y ademds,
grandes corporaciones. Estas grandes corporaciones tienen un
sentido fundamentalmente financiero. Su mundo es el de las
Sfusiones y adquisiciones, nada que ver con las empresas con
sentido esencialmente comercial que viven de sus clientes con
sus productos. Por lo tanto, mucho cuidado con la transferencia
de conocimiento entre modelos de empresas que no tienen nada
que ver, porque la transfusion entre grupos sanguineos no
compatibles puede ser mortal.

A lo mejor es eso lo que se pretende, que cierren cuantas
mds empresas mejor, para quedarse las mds grandes con
todo el pastel. Ya lo dijo el ordculo en The Matrix Reloaded:
“sQué quieren todos los hombres con poder? Més poder”.
Ener, ;piensas que en el futuro solo existirin macro-
corporaciones?

No. Los ultimos acontecimientos indican que la masa no es
saludable para la vida de la empresa. Y mds, cuando gran parte
de esa masa, es grasa nociva. Mucha de esta grasa la constituyen
ﬂ/gunos altos ejecutivos, pardsitos que no sirven mds que
para dificultar la movilidad y acortar la vida de la empresa.
Por suerte, los nuevos lideres, que ya estdn apareciendo, no
quieren ejecutivos de alta paga y baja aportacion de valor, no
quieren proyectos que nunca dejﬂn de ser proyecto, no quieren
unidades de negocio que no son negocio. Los nuevos lideres
simplifican, eliminan y reducen. Venden lo que no constituye
esencia de su negocio. Piensan en rentabilidad antes que en
facturacion, en valor antes que en volumen. Esto, que estd
ocurriendo de manera forzada en algunas grandes empresas,
ocurre de manera natural en empresas donde la propiedad estd
implicada profesionalmente. El criterio empresarial forma
parte de su educacion. Es su principal herencia familiar y
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saben utilizarla con grandes dosis de sentido comiin, esfuerzo,
ilusion, creatividad y compromiso.

JTa crees que con valores y sentido comin se conseguird
superar los desequilibrios de este mundo, que obviamente
van mucho mds alld de la empresa?

St, Maxi. Con valores, inteligencia colectiva, esfuerzo y tiempo
se acabard equilibrando el superdesarrollo tecnoldgico y el
subdesarrollo social.

Esperemos que sea pronto, porque estos desequilibrios no
benefician mds que a unos pocos y perjudican a todos los
demis.

jAst es! Pero no nos desviemos, Maxi. Volvamos al concepto
de dimension y abordemos su significado de importancia. En
primer lugar, convengamos que la importancia y el tamaro
pueden estar directamente relacionados o no.

iClaro! Una empresa puede ser muy pequefa y muy
importante para sus clientes, porque lo que aporta tiene
un gran valor para ellos. Y también, puede ocurrir que una
empresa sea muy grande y no sea nada importante para sus
clientes porque es ficil de sustituir.

jCorrecto! El valor percibido por el cliente determina la
importancia de la relacion empresarial. Si nuestra oferta
es importante para nuestros clientes, tendremos buena
rentabilidad y alta sostenibilidad. La importancia también
tiene que ver con el espacio. En principio, una empresa que estd
en todas partes es importante. Aunque una empresa también
puede ser muy importante en un espacio y nada en otros.
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sQuieres decir que la empresa siempre ha de crecer?

No. Lo mds peligroso es el crecimiento descontrolado. No tengas
prisa en crecer. Siempre tendremos tiempo para desarrollar un
crecimiento natural ordenado. Con mayor o menor rapidez,
pero ordenado. De este orden trata el siltimo concepto del nivel

operativo que nos falta compartir.
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necesitamos un
modelo empresarial
abierto,
dinamico,
integrador,
sensible,
respetuoso
con las personas
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emos llegado. ;Cogemos un taxi?

H llegado. ;Cog taxi?

;Qué te parece si vamos en metro?

Interesante, desde joven que no he subido en metro.

En un minuto estard aqui el nuestro. Puede que lleguemos
antes que en taxi.

Me encanta la exactitud del metro. Es un modelo de orden.

El orden es necesario para comprender las cosas. Pero no es
lo normal. Lo normal es la tendencia al desorden. También
la empresa, como organizacion social compleja, tiende al
desorden. El contexto, el entorno competitivo, el mercado...
todo tiende al desorden.

Si, Ener, el desorden es tal que somos muchos los
empresarios que de repente nos hemos visto inmersos en
un mundo sinsentido, ilégico y absurdo, con empresas sin
rumbo entregadas a los bancos.

Es curioso, el capitdn conoce todos los secretos de la navegacion
pero la nave va a la deriva.

Menos mofa, que la cosa es muy seria.

Ya sé que la situacion es muy seria. Lo que intento transmitirte
también es muy serio. Estoy sequra de que, en la mayoria de
las empresas, se siguen manejando criterios que fueron vdlidos
en otros tiempos, pero que no sirven para el presente ni para
el futuro.
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A qué te refieres exactamente?

Me refiero a que, estando en plena era de la informacion y del
conocimiento, insistimos en ver la empresa con la mentalidad
mecanicista heredada de la revolucion industrial. ;Cambiemos
el paradigma! Basta ya de modelos lineales, conductistas y
deterministas. La empresa no es una maquina y menos un reloj
suizo. La naturaleza humana es compleja e impredecible. La
empresa la configuran personas que interactiian con personas.
Es un sistema social complejo, abierto, dindmico y cadtico en
interrelacion permanente con otros sistemas. Que nadie te
venda la varita mdgica del éxito, porque en este contexto de
alta complejidad, las relaciones causa-efecto no son lineales, ni
constantes, ni predecibles.

pmmm = ——
-
-

-~ -
-
-
-
»
»

, 5 ‘}\;e
»’ cfyye

~

1
1
1
1
1
1
A ! N
1
1
1
1
1

concepto
original




“El ano pasado incrementamos las ventas en un 22%, este arno
lo haremos en un 27% " ;Directivos ilusos! Salid a vender y os
daréis cuenta de los dramas que se producen para alcanzar los
objetivos. Las vidas de las personas han de estar por encima de
los objetivos. El dinero no es lo primero.

¢Pero no estdbamos hablando de orden?

Estoy hablando de orden, del nuevo orden mental que
necesitamos para adaptarnos a la revolucion en la que ya
estamos, aunque muchos no se enteren: la revolucion del
conocimiento. No se puede querer lo que no se conoce. Por eso
cuesta cambiar de paradigma. ;Qué haré si dejo de hacer lo
que siempre he hecho? ;Prefieres las rutinas? jPues sigue con
tus rutinas! Pero ten en cuenta que todo cambia. O sea, que o
cambias o te cambian. Esta es, mds que nunca, la clave de la
organizacion. Hemos de configurar organizaciones inspiradas
por el cambio permanente. Esta es la gran constante de la vida:
el cambio permanente. O lo asumimos o morimos.

Yo también pienso asi.

Somos muchos los que pensamos asi. Lo pensamos pero no
hacemos nada en nuestras organizaciones para convertirlas en
organizaciones vivas. Organizacz’ones que vivan el presente y

el futuro mds que el pasado.

Es que el pasado es seguro, pero el presente es confusién y
el futuro incertidumbre.

Que el futuro sea incierto no vas a poder evitarlo. Pero sobre la
confusion si que puedes actuar.
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:Cémo?

Haciendo lo que estds haciendo. Pensando en concepros, no
en funciones. Las funciones déjalas para las mdquinas. Las
personas pensamos y sentimos. INo necesitamos drdenes. Lo
que necesitamos es un orden en la empresa que nos permita
crecer como profesionﬂ/es y como personas. Necesitamos vivir
con ilusion, no con presion. La mayoria de los jovenes que hoy
se incorporan a la empresa, estdn sobradamente preparados
para responder con eficiencia. Saben y quieren entender el
por qué de las cosas, mientras quienes les mandan les invitan
a no pensar y a hacer lo que se les encarga. jAprovechemos
la energia de la juventud y la frescura de sus inteligencias
para renovar el aire viciado de nuestras salas de reuniones!
Solo necesitamos facilitarles espacios de responsabilidad y de
reflexion compartida, para que conviertan su alta eficiencia
intelectual en alta efectividad empresarial. La empresa no ha
de castrar inteligencias, sino generar pasiones.

;Estas diciendo que hemos de ser mds pasionales y menos
racionales? :P

Estoy diciendo que todas las inteligencias de la organizacion
han de sentirse queridas, valoradas y potenciadas, para sacar lo
mejor de si mismas en beneficio de la empresa, de las personas
que la integran y, por supuesto, en beneficio de los clientes y de
la sociedad.

Y esto ;como se consigue?
Actuando sobre la organizacion. Adoptando modelos mds

abiertos, mds dindmicos, mds integradores, mds sensibles, mds
respetuosos con las personas y el entorno. Reestructurando en
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base a su sentido esencial. Considerando que la empresa no es
un mecanismo, sino un organismo vivo -aunque artificial- en
permanente relacion con otros organismos vivos, en un entorno
vivo. Si quieres que tu empresa tenga éxito continuado, haz
que tu organizacion entera viva el cambio, anticipdndose
-preferiblemente- o adaptdndose a los cambios de la vida, de
la sociedad, del mercado, del sector, de la empresa y de las
personas.

Cambiar no es ficil. jPero habrd que hacerlo! :)

St Pronto, con pasion y con sentido. ;)
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cada empresa
es un mundo
v ha de establecer
sus propias
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Vamos sobrados de tiempo. ;Nos sentamos en esa terraza? ;)

Ener, hay algo que no tengo claro. ;De veras que estos
conceptos que sitdas en el nivel de la operativa son realmente
operativos? Yo los considero mds bien estratégicos.

Has dado con una clave fundamental de la prionomia,
lo estratégico ha de ser operativo, del mismo modo que lo
operativo ha de ser estratégico. Recuerda, lo que es arriba es
abajo, lo que es dentro es fuera. Se trata de que la estrategia
viva en la operativa y la operativa viva en la estrategia.

Por eso en el alzado del zigurat, vemos que la estrategia estd
dentro de la gestién y dentro de la operativa.

jEfectivamente! Y por eso, es necesario que el marco conceptual
de la operativa integre la estrategia y la gestion. Las personas
que estdn en la operativa, materializan la estrategia. Son
personas preparadas a las que ya no hay que llevar de la manita
para que hagan lo que tienen que hacer. En la empresa, el
hacer siempre impliccz interactuar con otras personds y con el
entorno. Pensar que en esa interaccion siempre se obtendrin
los resultados esperados es, como minimo, de ingenuos. Esta
relacion  orden-ejecucion-resultados  solo  puede ocurrir,
en condiciones mds o menos dptimas, en la operativa de
la produccion y, en cierta medida, en la operativa de la
administracién. Pero es prdcticamente imposz’ble que ocurra en
operativas de mayor interaccion personal. Porque las personas
no somos mdquinas ni niimeros. Las personas somos un sistema
complejo que se balancea permanentemente entre razon y
emocion. Somos una mezcla propia de vivencias, creencias,
experiencias y conocimientos. Todos tenemos preferencias,
simpatias, estados de dnimo que afectan a nuestro trabajo,
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a nuestra productividad, a nuestra creatividad, a nuestras
decisiones. ;Ojo! Todos, todos. Los de la operativa, los de la
gestion y los de la estrategia.

O sea, que a mi también me toca. :{

Nos toca a todos, jaqui no hay hijo de vecino que se libre!
Por eso hemos de estar todos juntos. Juntos pero no revueltos.
Complementdndonos. Pero no por ello hemos de pensar que
todo es igual de importante, de urgente, de relevante, de
transcendente. Para nada. Ahi interviene la prionomia,
Sfundamentando criterios que establecen un marco ordenado
de conceptos, priorizados y conectados convenientemente.

Entonces, Ener ;esos conceptos son como partes de la
empresa’

En cierto modo si. Son conceptos que, en funcion del momento
de la empresa y de las voluntades directivas, se constituyen
en focos de atencion mds o menos prioritarios, aunque todos
necesarios. Pero de esto, hablaremos otro dia. Ahora quiero que
veas por qué en el zigurat los conceptos estin colocados como
estdn y son los que son.

:No podrian ser otros o estar colocados de otra manera?

Si, porque cada empresa es un mundo y ha de establecer sus
propias prioridades en funcion de sus intereses, de su ciclo
de vida y de las circunstancias. Pero en este proceso es bueno
tener presente todo lo que obligadamente una empresa debe de
atender durante su vida, en mayor o menor medida. Eso es lo
que representa el zigurat de la prionomia, una guia conceptual,
un ‘protomodelo de validez universal” -segiin palabras del
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profesor- que sirve de referencia para la clarificacion estratégica
de cualquier empresa, en cualquier momento y en cualquier
lugar.

Pues, a ver si es verdad lo que dice tu querido profesor y
también sirve en mi empresa :P

jSeguro que si! ;) 1é servird si til y tu equipo os dais cuenta de
que los concepros son la mejor referencia estratégica que podéis
tener para guiar la vida de la empresa, para establecer criterios
de accion que evidenciardn, en vuestra forma de hacer, lo que
en el fondo queréis llegar a ser.
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Ener, todo lo que dices me gusta un montén pero creo
que, al ser todo tan conceptual, tan abstracto, tengo ciertas
dificultades para asimilarlo. ;No podrias ser un poco mds
concreta?

Lo siento Maxi, pero no. Lo concreto constriie, lo abstracto
libera. ;Es asi! Pero te invito a que intentes verlo de otra manera.
Hubo un tiempo en el que cuando algo me preocupaba, me
hablabas de “la navaja de Ockam” ; Te acuerdas?

i{Coémo olvidarlo!

1é apasionaba decir que siempre teniamos que decidirnos por
la elegante simplicidad. Pues esto es lo que hace el zigurat
de la prionomia: reducir la complejidad empresarial a una
representacion visual-conceptual, integrada, miiltiple, simple
y dindmica.

Para ti es simple, pero yo no lo veo tan simple. :[

Ya lo verds. De momento, sigamos profundizando en el orden
de conceptos que propone la prionomia.

Estrategia: SER

ser lo que queremos ser

$T

cestisn: TENER

tener lo que necesitamos tener
para ser lo que queremos ser

J 1
Operativa: HACER

hacer todos los dias lo que hay que hacer
para tener lo que queremos tener
y llegar a ser lo que queremos ser
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Te insisto, Ener. No entiendo por qué hay que manejar
conceptos en el nivel operativo. ;No tendriamos que hablar
de normas, procedimientos y objetivos concretos?

Mira, Maxi, que nos manejemos inicialmente en conceptos,
no quiere decir que excluyamos lo necesario para el
desarrollo operativo. Utilizamos conceptos para fundamentar
estratégicamente la accion. Los conceptos son imdgenes
mentales que nos permiten entender nuestra relacion con
el entorno. Se van formando en la mente de cada persona,
ligados a las experiencias propias de su realidad individual.
Lo que nos indica que, ante experiencias distintas, el mismo
concepto adquiere significados distintos.

iPeor me lo pones! Porque si cada uno da a cada concepto
un significado distinto... jya me contards! :/

Pues es todo lo contrario. El hecho de manejar, ordenar y
priorizar conceptos es el primer paso para el éxito continuado
de la empresa, porque los conceptos estardn siempre ahi,
en la mente de las personas. Con significados mds o menos
proximos, pero estardn ahi. Y eso es lo que cuenta. Que los
conceptos formen parte de la vida de las personas. Que las
personas puedan entender la empresa como entienden todas
las demds cosas: a través de los conceptos. A partir de que los
conceptos estén establecidos en la mente de cada persona, en
la mente del equipo y en la mente de la empresa, podremos
desarrollar criterios propios que nos permitan aproximar los
significados. Se trata de ir de lo abstracto a lo concreto, para
dotar de significado propio a la accion, para facilitar la accion
creativa. Porque trabajar sin sentido no tiene sentido.

;Quieres decir que también en el nivel operativo hay que
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dejar un margen amplio de maniobra a la persona? =0

Si, sobre todo a las que interaccionan con el entorno. Es mds,
cuanto mayor sea ese margen de maniobra, mayor serd la
implicacion y, en consecuencia, mds o menos pronto, mejorarin
los resultados. Cada vez mads, la empresa necesita profesionales
con suficiente conocimiento, autonomia y responsabilidad de
accidn, que vayan del concepro a los resultados. Lo del medio no
es lo importante, aunque los cansinos burécratas se emperien.

:Qué es lo del medio?

Todo lo que no es decision y accion. No olvides que somos, en

primer lugar, lo que hacemos. “Por sus obras les conoceréis”. Y
si nuestra gran obra es la empresa, todos los dias tendremos que
trabajar los conceptos que sustentan la operativa. Tendremos el
producto como principio y el cliente como fin. De ahi que el
producto esté ubicado en el punto de arranque, en el sentido de
las agujas del reloj, y el cliente en el punto final.

O sea, que cada concepto ocupa un espacio determinado
en el circulo por algtin motivo.

;jClaro! Fijate, por ejemplo, que si trazas una linea de horizonte
por medio del circulo, la parte superior representa todo lo que
estd fuera, lo que percibe el cliente. En cambio, en la parte

l'nferz'or estd lo que no se ve y es tan importante para ti. :|

iEfectivamente! :D
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jPues no! No deberia de ser asi, porque si te ocupas
principalmente de lo de arriba tendyds lo de abajo. Pero si te
ocupas principalmente de lo de abajo, es muy probable que
acabes sin lo de arriba, ni lo de abajo.

¢Principalmente?

St, principalmente. Ese es un principio de la prionomia. Que
Unos concepros sean mds prioritarios que otros, no quiere decir
que haya que olvidar aquellos que no son tan prioritarios. En
un organismo, todo es necesario. En determinados momentos
serd mds importante una parte del organismo que otra, pero no
por ello la otra deja de existir y de funcionar.

iAh! Esto es lo que descubrimos en nuestros anos jévenes y
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que td y yo llamdbamos “el ano de la sede”.

Vaya Maxi, aiin te acuerdas de eso! Con el tiempo que ha

pasado. Pues ahora también podriamos hablar del ano del

sistema, del ano de la expansion... sigue pasando lo mismo.

Cuando se construye una nueva sede, cuando se implementa
)

un nuevo sistema, cuando se aborda un macro-proyecto, parece

que toda la energia de la empresa se concentra ahi.

No solo lo parece, Ener, sino que es. Ocurre muchas veces
y en muchas empresas. :)

Pues esto es lo que intenta evitar la prionomia con su enfoque
no-excluyente. Los conceptos que integra el zigurar de la
prionomia podremos atenderlos, en mayor o menor medida
segiin el momento de nuestra empresa, pero no podemos
olvidarnos de ninguno de ellos. Si obviamos alguno de sus
conceptos relevantes acabaremos siendo una empresa con
minusvalias graves y un final mds o menos proximo.

Observando con detenimiento el zigurat, me doy cuenta
de que todos los conceptos son necesarios y unos llevan a
otros.

Ast es. En el zigurat de la prionomia hay orden, hay secuencia,
hay prioridad, para conseguir lo que de verdad importa: hacer
lo que hay que hacer todos los dias, para ser lo que queremos ser

) en consecuencia, ganar lo que queremos ganar.

O sea, que en la empresa lo mds importante es la operativa
con sentido estratégico.

Si. Si el dia a dia, no materializa la estrategia, no conseguiremos
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nada. Para ello, la estrategia no ha de estar arriba de la
operativa sino que ha de estar dentro. Conectada por la gestion,
que se ocupa de hacer realidad la estrategia, en el dia a dia de
la operativa. Es en el dia a dia, donde todo ocurre. En el dia a
dia de la estrategia, de la gestion y de la operativa.

(T T~ \ Estrategia: SER
) i ser lo que queremos ser
I |
, - .l‘ :- —— ( Gestién: TENER
) | tener los resultados
| I | que queremos tener
o
(T T T T T T T 1 ! ' T T T
i i | / | Operativa: HACER
| | ! | | hacer todos los dias |
| | | | | lo que hay que hacer |
| | | I | !
| | | I i !
‘ | | [ i !
\ | | | i |
N Y S /
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el miedo es el peor
consultor estratégico
de la empresa

\/
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No ha ido del todo mal la reunion con este posible cliente,
gsverdad?

Una ldstima que no haya podido asistir el director general.

Si, estaban sus principales, pero es cierto que lo que tii vendes
no te lo puede comprar cualquiera. Té lo ha de comprar el
que mds manda, si entiende que el cambio es necesario para
gestionar el éxito continuado de la empresa. Porque el resto
del equipo, lo mds probable, es que vea el cambio como un
incordio.

Asi es. En algunos momentos he tenido la sensacién de
que las buenas formas de algunos miembros del equipo
ocultaban sus miedos. Sobre todo el miedo al cambio, a lo
nuevo, a lo desconocido. Estos nunca llegardn a ser lideres.
¢No saben que el miedo es el peor consultor estratégico
de una empresa? Aunque, por desgracia, los consultores
mediocres utilizan demasiadas veces el miedo como
argumento de venta.

Para ser empresario hay que ser valiente! Valiente hasta para
lidiar con tu propio equipo y con quienes lo dirigen. :)

iY que lo digas! Sobre todo con el director financiero. :P

Colocas al financiero el primero de la lista porque casi no tienes
a nadie mds en la mente. Sobre é| pivota toda la organizacion.
Voluntariamente has subordinado las decisiones de otros
directores a la suya. Cudntas veces te he oido decir que si no lo

aprueba el director financiero no se hace.

Es preciso que sea asi, Ener. Lo peor que puede pasar en
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una empresa es que se descontrole el dinero.

Estoy de acuerdo, Maxi. El dinero en la empresa es
imprescindible para existir. De ahi que tu foco de atencion esté
en el dinero. Los aspectos relacionados con el dinero, para ti,
son los prioritarios. Pero el dinero no es lo primero. ;A quién
inspira que ti ganes o pierdas dinero? A lo sumo, da un poco
de importancia al director financiero que cuando cambia de
empresa podrd lucir curriculum, pero ningunea a otras fuerzas
dinamizadoras de la empresa.

;Cudles son esas fuerzas dinamizadoras?

Empezaré por la que mds te gusta a ti: el dinero. Pero el dinero
dando respuesta a los dos concepros que hemos manejado de
rentabilidad y de sostenibilidad. Es decir, no se trata solo de tu
cuenta de resultados, sino de asegurar en todas las decisiones
que tomes, también las econdmicas, el futuro de la empresa en

el muy largo plazo.

Pues la sostenibilidad ha sido la gran olvidada en mi
empresa. Y al venir la vacas flacas...

No creas que esa es la gran olvidada, seguro que alguna otra
la supera.

Por ejemplo?
Por partes. La segunda también la has trabajado bien, al menos
en los momentos de bonanza: el equipo. Desgraciadamente la

cosa se puso negra y olvidaste aquello de que “las personas son
nuestro principal activo”.
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iEs cierto! Superadas las reestructuraciones tendremos que
volver a consolidar el equipo.

A consolidar y a hacer que se lo crean. Porque ya le han
visto las orejas al lobo. También en la gestion del personal,
si no quieres que te ocurra lo mismo, tendrds que hacer cosas
diferentes a las que hacias. Porque puede que, en esa larga
bonanza, confundieras equipo con pandilla.

Algo de eso habia... con tantos jueguecitos de equipo,
supuestamente potenciadores de valores... Bueno, casi
mejor decir, estandarizadores de comportamientos, porque
ni nos singularizaban, ni nos diferenciaban. Mds bien al
contrario, nos homogeneizaban con el resto de pandillas.

Pues en esa voluntad de singularizar y diferenciar has de
trabajar, también, la tercera fuerza dinamizadora. La que se
refiere principalmente a la innovacion y a la productividad:
la tecnologia.

iVaya con la tecnologia!

Si, si... esa tecnologia que aiin tienes fuera de tu foco de
atencidn, porque trata de cosas que no entiendes. Pero,
convendrds conmigo que, en los tiempos que estamos, no prestar
la adecuada importancia a la tecnologia puede dejarte fuera
del mercado. La empresa ha de tener la tecnologia necesaria
para hacer, todo lo que la empresa tiene que hacer, mds rdpido,
mejor y mds seguro.

;Quieres decir que los responsables de la tecnologia, del

dinero y del equipo han de estar considerados al mismo
nivel?
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Si, sobre todo si se ocupan de lo que hemos identificado
como conceptos relevantes en el nivel operativo. Es decir, el
que es responsable del dinero se maneja con los conceptos de
rentabilidad y sostenibilidad. El que es responsable del equipo
se maneja con los conceptos de dimension y organizacion. Y el
que es responsable de la tecnologia se maneja con los conceptos
de innovacion y productividad.

iBien! ;Y cudl es la cuarta fuerza dinamizadora?

La que tienes mds olvidada. [ Ni sabes lo que has perdido por
no ocuparte de ella en el nivel de gestion! :0

Suelta, que me tienes en ascuas. :P

La cuarta fuerza es el conocimiento.
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¢El conocimiento?

Si, la gestion del conocimiento. Sobre todo del conocimiento
del producto y del conocimiento del cliente. Dijimos que somos
lo que vendemos y a quien se lo vendemos. ; 1e acuerdas? Fijate
lo importante que es y no tenemos asignado un responsable
especifico que se ocupe de gestionar el conocimiento,
principalmente, en lo relacionado con el producto y con el
cliente.

Bueno, siempre hay uno u otro que atiende lo relacionado
con el producto y el cliente.

jClarol, siempre hay uno u otro que se va, se lleva el
conocimiento y ya no tenemos ese conocimiento. Entonces
hemos de empezar con otro, que también algiin dia se ird y se
llevard con él ese conocimiento. Y ast, entramos en el circulo
vicioso del hacer y deshacer, cuando lo que nos conviene es
gestionar el conocimiento como un circulo virtuoso orientado
a mejorar, a aprender de nuestros aciertos y de nuestros errores
y a empaquetar el conocimiento para que sea transferible.
Maxi, entérate, vamos hacia un mundo de transparencia y de
transferencia.

¢;La transferencia? Me imagino que no en el sentido
bancario, sino de transferencia de conocimiento. :P

Me gustan tus apostillas, Maxi! :D
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enfoca y comunica
si no quieres
que la empresa
navegue sin rumbo



(Co’mo es que volvemos en prz'mem.’

Es que en primera tenemos comida y bebida gratis y
también el parking de la estacién, con lo que sale a cuenta.

Me gusta que vuelvas a contar. Es importante contar. Pero no
solo contar dinero. También tienes que contar tu proyecto. En
primer lugar dentro de la empresa. Porque debes conseguir que
tu equipo enfoque su atencion a lo que es esencial.

A lo que queremos ser y queremos ganar?
jEso es! :-)

Pues... para ser tengo que vender y para ganar tengo que
administrar.

Si. Ademds, tienes que dedicarte a enfocar toda la organizacion
hacia esa direccion. Todos han de saber -y querer- lo que la
empresa quiere ser y lo que quiere ganar. Asi es como hards
que la estrategia esté viva en la gestion y en la operativa. Asi
es como dotards a tu empresa de una esencia, de un alma, de
un codigo genético propio, de una energia especial. Tu empresa
tendrd un sentido, un propdsito, -claro, simple, contundente-,
que la hard diferente a las demds. Muy diferente, sobre todo,
de las empresas sin alma que, desgraciadamente, pululan en
exceso por el universo empresarial.

O sea que, para ser lo que queremos ser y ganar lo que
queremos ganar, todos tenemos que enfocar y tener
el mismo norte. Porque si tenemos nortes distintos
acabaremos llegando a sitios distintos e incluso distantes,
haciendo cada uno lo que quiera hacer, para ser lo quiera
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ser y ganar lo que quiera ganar.

De ninguna manera podemos permitir que hayan reinos de taifa
dentro de la empresa. ;lodos a una como en Fuenteovejuna!
Este es el proceso: consensuamos lo que queremos ser, enfocamos,
conseguimos resultados y los comunicamos para ratificarnos en
lo que queremos ser. Evidenciar resultados motiva a toda la
organizacion.

¢Y si no se consiguen los resultados esperados?

Revisamos dénde hemos podido fallar. El sistema empresarial
es tan sumamente complejo que los cortocircuitos pueden
darse, sin que nos demos cuenta, en cualquier espacio y en
cualquier momento. En el andlisis, en la sintesis, en la
priorizacion. Dentro, fuera, arriba, abajo y en el medio.
SEl tratamiento? Paciencia, resiliencia, revision y decision.
Decision para actuar sobre la estructura ) en consecuencia,
sobre la funcion. Simplificando, eliminando, reduciendo,
potenciando, anadiendo. Por este orden. Y con decision para
seguir contra viento y marea. Rfdz'riges para aprozzec/mr el
viento y la marea, o abandonas y haces la travesia en otros
momentos u 0tros mares.

Entonces ;igual puedo elegir una cosa que la contraria? :P

Ast es! Por suerte eres libre y puedes elegir. Puedes elegir entre
decidir o dejarte llevar. Entre ser empresario o funcionario.
sHas decidido ser empresario? Tu principal funcion es decidir.
Decidir entre ser mdquina o vagon; entre ser alta velocidad a
plena luz del dia o expreso de medianoche; ser lujo o lowcost;
ir por el trazado largo con vistas increibles o por el corto bajo
tierra. Todo puede ser.
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;Todo? :0

Todo, menos que dejes que tu empresa la dirija el sector o,
] 7]
peor ain, tu competencia. Las decisiones las has de tomar

ti. Con el apoyo de tu equipo, pero teniendo muy en cuenta
que la responsabilidad de la decision final es tuya y solo tuya.
Enfoca y comunica, porque si no enfocas, si no comunicas, la
responsabilidad de navegar sin rumbo también serd tuya y solo
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Voy a decirtelo de otra manera para que veas que coincido
contigo. Definimos lo que queremos ser, acordando lo
que queremos vender y a quien se lo queremos vender.
Enfocamos, para que todo en la empresa evidencie lo que
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queremos ser y persiga lo que queremos ganar. Ganamos,
administrando el presente y asegurando el futuro, porque
sino acabamos perdiendo. Y comunicamos, profundizando
con el equipo sobre lo que queremos ser y lo que queremos
ganar.

Magnifico! Solo anadiré que para definir todo esto hemos de
ser absolutamente coberentes con lo que hemos sido, con lo que
somos, con lo que podemos llegar a ser y con lo que el mercado
nos permita ser.

Todo eso no es ficil, seh? :{

;Quién dijo que ser empresario fuera ficil? :P
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indicadores
tanto de lo tangible
como de lo intangible



La coherencia es un valor tan esencial que es o no es.
Las cosas realmente importantes son asi. Son 0 no son.

iAsi es! No puedes estar un poco embarazada. Estds o no
estas.

Asit es la vida. Estds vivo o no lo estds. No puedes estar vivo
a ratos. No se puede ser coberente de vez en cuando. Eres
coherente o no eres coherente. Es por ello que la empresa, en
busca de su coherencia, se ha de fundamentar en lo que puede
contar en nikmeros -su gestion- y, sobre todo, en lo que puede
contar con palabras -su estrategia-.

iAh! Esto es lo que deciamos de que con cuentos, las cuentas
salen mejor.

Vaya estds recupemndo tu memoria estratégica. Me alegra
Maxi. ;)

Si. Y es por eso que he de compartir en el nivel de gestion lo
que quiero que se comparta en el nivel operativo. :P

jEfectivamente! Porque si no diriges la gestion desde la
estrategia elegida, acabards con una gestion acomodaticia, sin
espiritu, sin energia, sin diferencia. Y esto, es lo peor que le
puede ocurrir a una empresa. Ser una mds. Ms de lo mismo.
Sin personalidad, sin estilo, sin sentido.

¢El sentido sale de la estrategia?

El sentido es la estrategia. Y la estrategia solo es una: ser lo que
queremos ser para ganar lo que queremos ganar. Esto es lo que
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ha de impulsar la accion en toda la organizacion. La gestion se
ha de limitar a traducir el sentido en accion, ha de establecer
rutinas operativas favorecedoras de la creatividad. Considerar
que la gestion es la estrategia, es un gran error que puede ser
mortal. No obstante, la gestion tiene una gran responsabilidad.
Ha de dar forma al fondo, ha de materializar la estrategia, ha
de medir la consecucion o desviacion de la estrategia a través de
indicadores. Pero jojo! la gestion no es la estrategia. La gestion
son subestrategias subordinadas a la gran estrategia.

. ? .
A lo que queremos ser y a lo que queremos ganar? :P

Si, y a algo mds. Fijate como en el zigurat de la prionomia,
la perspectiva cenital tiene mds niveles que el alzado. En este
nivel de mds es donde estdn los conceptos que guian la gestion
en la direccion de la estrategia. Conceptos que aportan a la
gestion, el sentido estratégico diferencial, el propio del propdsito
de cada empresa. Conceptos que son criterios de gestion.

¢Cudles son esos criterios de gestién?

Vamos alld. Primero los relacionados con el dinero. El dinero
siempre es la gran tentacion, por eso exige ser gestionado con
principios muy estrictos. Salvo que uno se dedique a jugar con
el dinero de los demds, su propdsito sea robar y su gestion de
crisis pagar a los mejores abogados para evitar la cdrcel, estd
obligado a establecer principios que guien la gestion del dinero.
Principios muy bdsicos que no dejen lugar a dudas,
interpretaciones o ingenierias financieras que benefician
puntualmente a unos pocos, pero que finalmente perjudican
a todos. La empresa necesita principios claros y contundentes:
cuentas de resultados sin maquillar, ingresos que vengan de las
ventas, costes para comprar, producir y vender. Y todo ello con
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control férreo de la caja.

Lo tengo claro. He de establecer principios para que
el dinero sea gestionado estrictamente, siguiendo las
voluntades estratégicas de la empresa.

Si. Y también, has de establecer principios para la gestion
del equipo, de la tecnologia y del conocimiento, para que
no se desvie nunca del sentido estratégico de la empresa. La
prionomia establece una relacion principal entre conceptos,
pero esta relacion no excluye otras relaciones. Todo estd
relacionado con todo.

:Entonces lo principal para la gestién del equipo serdn las
actitudes, no?

iINo! Las actitudes no son responsabilidad directa del nivel
estratégico. Mira, Maxi, los conceptos que integra el zigurat
de la prionomia son como focos de atencion. Faros que siempre
han de estar abi. [Siempre! En la calma mds chicha o en la
tormenta mds aterradora. Pero cada concepto ha de estar en su
lugar, aunque estén todos interconectados y relacionados. Tu
padre, cuando se referia al orden, decia aquello de “cada cosa
en su sitio y un sitio para cada cosa” y tenia razon.

Si, esa frase la repetia muy a menudo. :)

La responsabilidad de la estrategia para con el equipo es
la definicion de las aptitudes. jAptitudes con pe! Desde la
perspectiva de la estrategia, las aptitudes son infinitamente

mds criticas que las actitudes.

Pues si, Ener, jes verdad! Si uno no sabe lo que tiene que
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saber para hacer lo que tiene que hacer, por muy buen rollo
que tenga, no servird a la empresa.

Por eso la responsabilidad del buen rollo, o mejor dicho, de crear
la atmdsfera conveniente para que el buen rollo se dé, no es de
la estrategia, sino de la gestion y de la operativa. Para convertir
la estrategia en realidad operativa a través de la gestion, has
de tener en todos los niveles buenos profesionales que sepan
hacer bien lo que tienen que hacer. Maxi, las actitudes no han
de quitarte el sueno, porque si son buenos profesionales, serdn
buena gente y tendrin buen rollo.

Y con respecto a la tecnologia ;cudl es el principal criterio
de gestién?

Dice un refran chino que ‘quien tiene un martillo busca
clavos”, lo que significa que cada uno aplica lo que sabe, porque
obviamente no puede aplicar lo que no sabe. A pesar de que lo
que no sabe pueda ser de mayor interés para la empresa que lo
que sabe. Por lo tanto, no permitas que la tecnologia establezca
el sistema. El sistema ha de usar la tecnologia para establecerse
en toda la organizacion. En el s. XVIII el poeta inglés William
Blake dijo: “He de crear un sistema o seré esclavizado por el de
otro hombre”. Aplicate el cuento, Maxi.

¢Ah si? ;Y cémo creo el sistema para mi empresa?

Estableciendo un modelo de negocio propio que tenga como
referente principal al cliente. Haciendo que en el desarrollo
del sistema participen todos los responsables de la empresa.
]ntegmndo estrategia, gestion y operativa de manera que se
alimenten unas a otras.
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Vale, pues ya solo nos queda por definir el concepto que
aporta criterio de gestién al conocimiento. Sobre todo,
al conocimiento del cliente y del producto, que es lo que
verdaderamente importa, porque somos lo que vendemos
y a quien se lo vendemos. :)

Bien, Maxi! Nuestros productos han de representar los valores
que defendemos. Que, al mismo tiempo, son los valores
que valoran nuestros clientes en nosotros. Nuestros valores
diferenciales son los que nos hacen tinicos para el cliente. Por
eso, los valores han de estar vivos en toda la organizacion, sobre
todo en lo que mueve la caja: el producto y el cliente.
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Y en el equipo no?

Por supuesto! Los valores han de impregnar la gestion
del equipo, de la tecnologia y del dinero también, para
evidenciarse en toda la operativa. Pero los valores difrenciales,
sobre todo, han de brillar en el producto, en el servicio y, lo mds
importante, han de ser conocidos y reconocidos por nuestros
clientes. Si el encuentro producto-cliente funciona es mds ficil
que todo lo demds también funcione.

Y si ese encuentro producto-cliente no se da con niveles de
satisfaccién altos, todo lo demds dejard de funcionar, ;no?

jAst es! Por eso los criterios de gestion han de convertirse en
indicadores que midan la evolucion de la gestion, en lo rangible
y también, en lo intangible.

Ya entiendo. La gestién del dinero ha de dar respuesta,
principalmente, a los principios definidos desde la estrategia
y ha de materializarse, sobre todo, en la rentabilidad y en
la sostenibilidad.

jAst es!

La gestiéon de la tecnologia ha de dar respuesta,
principalmente, al sistema definido desde la estrategia y
ha de dar resultados, sobre todo, en la innovacién y en la
productividad.

jBien!

La gestion del equipo ha de dar respuesta a las aptitudes
establecidas desde la estrategia y ha de dar resultados, sobre
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todo, en la dimensién y en la organizacién.
Efocti /
jEfectivamente.

Y la gestién del conocimiento ha de responder a los valores
establecidos desde la estrategia y ha de dar resultados, sobre
todo, en el producto y ante el cliente.

jE50 es, Maxi!

Siempre hemos de establecer indicadores para saber que
estdn ocurriendo las cosas que queremos que ocurran. Y las
cosas que ocurren, son las que nos han de permitir ser lo
que queremos ser y ganar lo que queremos ganar.

Wow! Lo has entendido perfectamente y ademds, te expresas
con los matices de “principalmente” y “sobre todo” propios de
la prionomia. ;Bien, Maxi, bien! :D
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la marca es

el nombre
que identifica
lo que eres:
lo que vendes
v a quien se lo
vendes



Ya casi vas solo!

Soy un buen alumno, ;eh? Ya tengo pillado el zigurat de la
prionomia al completo. :P

No, atin no estd completo. :)

iCémo que no! Tenemos la estrategia que inspira el éxito
continuado de la empresa, la gestién que hace viable la
estrategia afo tras afno y la operativa que materializa la
estrategia dia a dia. ;Qué nos falta?

Nos falta trascender.

¢ Trascender? :O

Si, trascender. Superar los limites de la materia. :)
:Qué limites?

Fundamentalmente los del espacio-tiempo. En este mundo
de materia todo empieza y todo acaba. Todo, mds pronto o
mds tarde, desaparece. También en la empresa. Fijate en las
cuatro fuerzas dinamizadoras de la gestion. La tecnologia
nace con una obsolescencia planificada. El dinero, sin el
movimiento adecuado, acaba desapareciendo. El conocimiento
constantemente se renueva, convirtiendo lo cierto en incierto y
lo incierto en cierto. Y en la vida de las personas solo hay una
cosa segura y es que, mds pronto o mds tarde, moriremos.

iVaya, Ener! Si las cuatro fuerzas dinamizadoras son asi de
voldtiles, tenemos fastidiada la gestién.
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Esta perspectiva de la realidad lo que nos indica, Maxi, es
que desde la gestion no podemos trascender. (Es asi! No estemos
Jastidiados por ello. Nuestra obligacion es revisar anualmente
la gestion, desde la estrategia, para eliminar o reducir lo
que sobra, potenciar o incorporar lo que falta y simplificar
lo que queda. Solo asi conseguiremos una gestion renovada y
mejorada, ano tras ano, que serd una magnifica companera de
la estrategia en su largo recorrido.

iAh! Entonces solo podemos trascender desde la estrategia.
:P

jEfectivamente!, desde la estrategia, si queremos, podemos
alcanzar un nivel superior de desarrollo empresarial.

<Qué nivel? ;)

El del concepto original, esa esencia estratégica que dinamiza
toda la accion.

;Cémo? ={

1e lo diré en las profundas palabras de mi profesor:

“Conviertiendo la esencia en filosofia y sintetizdndola en
»

marca’”,

;Filosofia? ;Marca? No entiendo nada.

Claro, como le tienes mania al profesor que no conoces, no
entiendes nada. Pues te lo explicaré y lo entenderds. El
concepto original, que resume la estrategia e impulsa la accion,
es necesario para trascender, pero no es suficiente, si de verdad
apuestas por la trascendencia genemcz’ondl. Si quieres que los
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hijos de los hijos de tus hijos hereden tu empresa, extiende
el concepro original. Crea un marco tedrico intemporal que
Sfundamente la prictica en tiempo real. Un marco de cuentos,
historias, leyendas, hitos, cantilenas, focos de atencion,
rituales, criterios, valores, principios, resultados... Asi dotards
de fundamento a tu modelo de negocio. Asi generards un
movimiento continuo desde lo que somos y ganamos, hacia lo

que queremos ser 'y ganar.
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Y la marca? ;Para qué quiero una marca?

Para sintetizar esa filosofia, ese modelo de negocio, esa forma
de ser, ganar, tener y hacer de la empresa, en un solo nombre.
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Un nombre que identifica, aglutina, evoca y sintetiza lo que
has sido, lo que has vendido y a quien se lo has vendido; lo que
eres, lo que vendes y a quien se lo vendes; lo que quieres ser, lo
que quieres vender y a quien se lo quieres vender. Un nombre
que resume el pasado, presente y futuro de tu empresa. Un
nombre que permite abrir un archivo mental exclusivo para
tu empresa en la mente de muchas personas, o incluso, en la
memoria colectiva. Este nombre serd el gran valor intangible
que te trascenderd. Se derrumbardn los edificios, se obsoletardn
las mdquinas, se morirdn las personas, pero si lo haces bien, la
marca pervivird en la mente de sucesivas generaciones.

Y qué tengo que hacer para hacerlo bien?
Orientar toda la empresa al cliente.

, ;
Vale, pero ;qué es lo que tengo que hacer para llegar a ser
una marca conocida y reconocida?

jQuerer! Querer al cliente, querer al producto y querer
singularizar su relacion con un nombre, una marca. Una
marca que esté viva en la mente, en el corazon y en la cartera
de los clientes, sobre todo, de los finales. Una marca que viva
en el producto, en el servicio, en el conocimiento acumulado,
en los valores que nos diferencian, en la innovacion, en la
organizacion. Una marca que se apoye en la rentabilidad, en
la sostenibilidad, en la productividad, en la dimension, en la
tecnologia, en el equipo, en los principios que defendemos, en
el sistema, en la profesionalidad. Una marca que transmita el
sentido estratégico de la empresa de generacion en generacion.
Una marca que se convierta en la raiz mds profunda de todas
las decisiones- estratégicas, de gestion y operativas- que la
empresa tome a lo largo del tiempo.
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Entonces shemos de invertir el zigurat que hemos manejado
hasta ahora? :D

4 \ [ Vot T \
' hacer |' : : : |I : operativa |
' accién creativa ' dia a dia ‘
\ | [ | [ | |
| | | [ ] |
\ L T T A ' :
{ CULTURA EMPRESARIAL !
N R R B fmmm————— /
Py .
tener ! [ | gestién
indicadores | | ' \ afo
e N
ser/vender | : : |
ganar/administrar | v o ! estrategia
enfocar/comunicar ‘_ 1} L.’ largo plazo
politicas | |
[
trascender " " marca/concepto

filosofia larguisimo plazo

Ast es, Maxi! La verdad estd fuera. No estamos solos. El cliente
nos tiene a nosotros y a muchos otros. Le dejamos claro que le
queremos o dejard de querernos.
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“quien tiene un modelo
tiene un tesoro”

MERCADONA
Memoria Anual 2009



@ener Hola! aun no me he dormido. No puedo dejar
de pensar en todo lo que hemos compartido. ;Cudndo
empezamos a trabajar con el equipo?

@Maxi: [Manana empiezas! ;)

Buenos dias, ;ha venido alguien preguntando por mi?

No, no ha venido nadie. Pero me he encontrado una
carpeta con notas tuyas en mi mesa.

¢Una carpeta con notas mias?

Creo que si. Voy a por ella. Mira, al menos, la letra es
tuya.

iAh! Si. Anoche sali tan tarde del despacho que ni me
acuerdo de lo que hice. Gracias.

A ver que tengo escrito en estas notas... jSon como
recomendaciones para las dindmicas de clarificacién
estratégica! Es mi letra y no recuerdo haberlas escrito:

o Vamos a llevar a cabo un proceso de cambio basado
en la inteligencia y la energia creativa que acumula la
empresa.

o Profundizaremos en la necesidad de la clarificacién
como paso previo e imprescindible para la

planificacién, la programacién y la ejecucién.

o Integraremos las distintas perspectivas que convergen
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en la empresa para percibir la realidad actual, de
manera objetiva y completa.

« Nos situaremos en espacios de solucién, no de
problemas.

o Valoraremos lo que tenemos, pero también lo que
podemos llegar a tener.

« Haremos una excursién al futuro y, desde alli,
analizaremos la realidad proyectiva, la nuestra y la del
entorno.

» Compartiremos las reflexiones necesarias para
analizar, sintetizar y priorizar nuestros factores clave
de éxito.

¢ Decidiremos lo que queremos ser, es decir, lo que
queremos vender y a quien se lo queremos vender.

« Sintetizaremos lo que queremos ser en una frase-
concepto, coherente con lo que somos, con lo que
hemos sido, con lo que podamos llegar a ser y con lo
que el mercado nos permita ser.

o La frase-concepto serd el motor del cambio. La
compartiremos con toda la organizacién y se
evidenciard, principalmente, en los productos y en los
clientes, porque somos lo que vendemos y a quien se
lo vendemos.

o Identificaremos lo que nos sobra y lo que nos falta
para llegar a ser lo que queremos ser.

177



o Eliminaremos, reduciremos, simplificaremos,
potenciaremos o incorporaremos lo que sea necesario.
Sobre todo, eliminaremos lo que no aporte valor al
cliente y potenciaremos lo que nos ayude a ser lo que
queremos ser.

» Abandonaremos paradigmas erréneos cambiando
nuestra manera de ser, hacer, pensar, ver y sentir.
Iremos del concepto a los resultados.

» Actuaremos sobre la estructura, sobre el organigrama.

o Pondremos al frente a las personas mds capaces para
hacer realidad lo que queremos ser.

o Priorizaremos los recursos en la direccién estratégica
que hemos establecido. Lo importante no serd coémo
hemos hecho las cosas hasta ahora, sino cémo tenemos
que hacerlas para convertir nuestra estrategia en

realidad.

 Haremos que los ingresos vengan, principalmente,
de los clientes y el gasto sea para comprar, producir y
vender con beneficio.

o Desde la estrategia daremos sentido a la operativa a
través de la gestién. Y desde la operativa alimentaremos
la estrategia.

» Estableceremos indicadores de lo tangible y de lo
intangible, para saber si estdn ocurriendo las cosas que
queremos que ocurran. Las cosas que nos permitan ser
lo que queremos ser y ganar lo que queremos ganar.
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o Construiremos una marca fuerte, que serd expresiéon
de nuestro concepto original y sintesis de nuestra
filosofia, valores y cultura. Una marca-concepto que
serd principio y fin de todas las decisiones estratégicas,
de gestién y operativas que tomaremos a lo largo del
tiempo.

o Priorizaremos los focos de atencidn, de acuerdo al
momento de la empresa, teniendo siempre en cuenta
todos los conceptos relevantes y sus interrelaciones.

o Nos haremos nuevas preguntas para obtener nuevas
respuestas.

 Con mente abierta configuraremos nuestro propio
modelo de negocio. Modelo que tendrd como
referente principal al cliente.

o Integraremos estrategia, gestién y operativa de
manera que se alimentardn unas a otras.

Dirigiremos con claridad estratégica.

Desarrollaremos con realidad operativa.

Mediremos con integridad de gestidn.

;Y tendremos empresa para rato! Tanto, que igual nos
transciende unas cuantas generaciones.

179



tres afios después



Bueno, dime ;qué te pasa?

Juan, ti me conoces. No eres solo mi psicélogo, por encima
de todo, eres un amigo. Sabes que tuve una mala racha en
la empresa, que por suerte ya hemos superado. En aquellos
tiempos una amiga, una gran amiga, me ayudé muchisimo.
Comparti con ella lo que no podia compartir con casi nadie
v, lo que es mds importante, aprendi de ella nuevas formas
de ver las cosas, gracias a las cuales pude reconducir mi
empresa. Hoy tengo la empresa que quiero.

:Te liaste con ella?

iNo! Para nada. Ese no es el problema. El problema es que...
¢Qué? Dime

Pues... que no sé si existio.

:Cémo dices?

Si, me veia con ella muy a menudo, en el trabajo, en casa,
de paseo... pero de repente desaparecié de mi vida. Por mds
que me esfuerzo en recordar, tampoco sé cudndo aparecié.

:Y desde cudndo no la ves?

Desde el dia en que empezamos a implementar en la
empresa todo lo que habia descubierto con ella.

Sinceramente ;crees que existio?

No, creo que no.
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:Ella eras t4?

Si, creo que si.

:Nos vamos de tapas?

Vale, pero primero te pago la consulta.

:Qué consulta? ;Estds seguro de que yo existo?
Ja, ja, ja, ja, ja, ja....

Ja, ja, ja, ja, ja, ja....

iVamonos de tapas!
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Colorin colorado

Este cuento nunca se acaba, porque es el cuento que
cuenta lo que mds cuenta para ser una empresa de éxito
continuado. La vida solo tiene una gran constante: el
cambio permanente. Por lo tanto, recuerda: las cosas
pueden ser, no ser o ser de otra manera.
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Recuerda

la moral bien alta
ipase lo que pase!

la solucién
del problema

casi siempre esta
fuera del problema

si tu no cambias
nada cambiara

®
..

la mas grave de todas
las crisisesladela

imaginacién

25 29 33 31
la estrategia se ocupa
los miedos solo del largo plazo,
estan en la mente la gestion del afio
vy la operativa del
. dia adia
la empresa para ser mas agil
creariqueza has de preder peso
v la distribuye
45 51 51 63
nuestros factores i6 i
la facturacién nos dice ivi
de éxito estdn 1o prioritario 1o que somos, es decir, v:v:;—i:;ector
directamente es vendery lo que vendemos ivir 1 2 dad
relacionados administrar, Yy a quien se lo vivir @ socleda
inspira
por este orden vendemos
con nuestras
principales
capacidades
69 13 19 81
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para ser has de

somos lo que

. hacemos,
vender hacemos segin
pensamos, pensamos la prionomia,
segin vemos, aplicada al
¢{qué queremos ser? /— pensamiento
estratégico
para ganar iqué queremos segin vemos :dleamilf:::aa’ ai:“ﬂ:’a
ha.s d ° ganar? sentimos c:nc: otos Zel;evZn(es
administrar y segiin sentimos, P ;

hacemos para consegiur

grandes metas
91 91 101 109

necesitamos un

menos I+D modelo empresarial
y mas i+d hay que pensar mds abierto, dinamico,
en rentabilidad que integrador, sensible,
en facturacion respetuoso
lo emocional con las personas
. 1 ent
es esencial Q y e entorno
enlavidadela
iqué bonitas son empresa Q
las minidsculas!
115 119

125

131

cada empresa
es un mundo

vy ha de establecer
sus propias el miedo es el peor
prioridades Ll consultor estratégico
. de la empresa
lo mds importante enfoca y comunica
es cumplir sino quieres
diaa cl:ia que la empresa
con el cliente navegue sin rumbo
136 143 149 155
“quien tiene
un modelo
tiene un tesoro”
indicadores la marcaes ~ A
tanto de lo tangible el nombre tres afios después
como de lo intangible que identifica 0
lo que eres: MERCADONA
lo que vendes y Memoria anual 2009
a quien se lo vendes
161 169 175
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:Qué hacemos?

En el Instituto de Prionomia trabajamos en la creacién
y desarrollo de modelos de pensamiento -analitico,
estratégico, ejecutivo y creativo- fundamentados en
conceptos, que convierten la compleja realidad en
simplicidad conceptual.

Nuestro dmbito de actividad va mds alld de la empresa, a la
que hemos dedicado este cuento. Los criterios filoséficos,
conceptuales y funcionales de la prionomia son aplicables a
personas, organizaciones, ciudades, paises... En definitiva,
a cualquier realidad compleja que se pretenda entender,
ordenar y manejar para alcanzar unas metas determinadas.

La aplicacién préctica de la prionomia la expresamos en
los Prionomy Mixer, ruedas mezcladoras que dinamizan
los procesos de andlisis, decisién, creacién y accién, con
una perspectiva global, relacional, integradora, dindmica y,
sobre todo, altamente efectiva.

Te invitamos a que formes parte de la comunidad Prionomy
construyendo, compartiendo y manejando tus Prionomy
Mixer en www.prionomy.com.

Esta invitacién es totalmente real, porque nuestras
herramientas online son abiertas, gratuitas, automdticas y

“estan en la nube” ;-)

Nos leemos a través de: @pepecrespo, @junycrespo
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“Donde hay una empresa de éxito,
alguien tomé alguna vez una decision valiente”

Peter F. Drucker (1909-2005)

“¢Quién no estd harto de leer libros con mucho texto y nada de provecho?
Aqui pasa lo contrario. Este relato nos descubre cémo, a través de
cztos clave, se puede mantener el foco conveniente para que siempre

prevalezcan las metas propias, pase lo que pase”
Victoria Fernandez
Presidenta de Grupo Dulcesol

“Este cuento de cuento no tiene nada. Utiliza el recurso literario como
excusa para presentar un modelo revolucionario de clarificacion estratégica,
claro, logico, sencillo y, a la vez, global, integrador y dinamico. Consigue
implicacion estratégica, eficacia en la gestién y compromiso en la accién”

Rosa Visiedo
Rectora de la Universidad Cardenal Herrera - CEU

“Ya era hora de que alguien se atreviera a hablar sobre la realidad
empresarial rompiendo con la sosa y farragosa ortodoxia académica y
consultora. Con tanto rollo, en los tiempos que corren, la soledad del que
manda puede convertirse en agobio. Supéralo aplicando lo que cuenta
este cuento”

Jesus Navarro Alberola
Director General de Carmencita

“Cada dia va a ser mas necesario conceptuar la empresa con la perspectiva
multiple, dinamica e integradora que propone este cuento. Te invito a que lo
leas y releas, rayes y subrayes, descubriras auténticas perlas de sabiduria

empresarial. Nadie ha dicho tanto en tan poco”
Joan Server
Director General de Rolser

prionomy.
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