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PrOLOGO
Las diversas facetas
y afanes de Octavio Aguilar

| presente es un compendio

de reflexiones, experiencias

y aprendizajes recogidos por
el polifacético Octavio Aguilar
Valenzuela a lo largo de las
etapas, escalas y paradas de lo
que es —hasta el momento——
su intenso viaje por la vida.

La vida es como un sédndwich: entre mds cosas le pongas, se pone me-
jor. Esta es una analogia que le agrada a Octavio, conferencista, consultor,
viajero, coleccionista y promotor de arte. Eso de sumarle actividades al trajin
diario es algo que se le da bien a él, sin que ello implique abandono o descui-
do de sus compromisos por parte de este ser afanoso, muy dado a simplificar
las cosas, a hacerlas sencillas.

Nacido en el 58, licenciado en Relaciones Industriales, chilango de origen
sonorense, el autor es padre y abuelo, ha frabajado en diversas empresas e insti-
tuciones y presume que de ninguna lo han corrido. También ha sido funcionario
publico y formd parte de una campana por la presidencia de la Republica.

Octavio ha tenido excelentes puestos en el gobierno federal y ha des-
empenado responsabilidades de primer nivel en el sector privado, y no, no es
millonario. Ni se enriquecid con los presupuestos ni abusé. Vive holgadamen-
te, con comodidades pero sin excesos. De hecho, no se ha refirado, trabaja
incansablemente como consultor y conferencista dentro y fuera de México
para mantenerse, ademds de manejar su galeria de arte contempordneo.
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No todos los funcionarios pUblicos de alto nivel roban y él es buena
prueba de ello. Como suele decir Octavio: te pagan bien, te asignan coche
con chofer, seguro de gastos médicos, aguinaldo, fondo de retiro, en fin, un
muy buen paquete de beneficios... no hay necesidad de robar.

Honesto, aspirante a buen ciudadano, es un apasionado de México,
algo que ha inculcado con paciencia a sus fres hijos: Yolanda, Cecilia y Je-
ronimo.

Incansable lector, maratonista, afecto a toda clase de musica y a las
mujeres bellas, Octavio es un sibarita con diplomados en administracion de
empresas, recursos humanos y negocios infernacionales en centros educati-
vos de Estados Unidos, Espaia y México.

Recién salido de la Universidad Iberoamericana tuvo responsabilida-
des en importantes companias; llegd incluso a dirigir empresas de la talla de
Genomma Lab, en una carrera metedrica que incluye estadias laborales en
Madrid y Buenos Aires.

Octavio es arrojado y decidido. Sincero, suele ser muy directo y no le im-
porta expresar publicamente sus impertinencias politicas. Sus innegables dotes
para la comunicacién le han permitido tener éxito en dlgidas negociaciones
con lideres de la burocracia y de sindicatos independientes, y por supuesto le
ayudan en su actual faceta de consultor y conferencista por México, Centro
y América del Sur.

Firme y obstinado en sus convicciones, Octavio encabezd las pesqui-
sas sobre una red de corrupcion cuando fue funcionario de Pemex. Ademds,
entre ofros importantes cambios, propuso una iniciativa para ahorrar gastos
millonarios en bienes inmuebles cuanto estuvo en la Secretaria de Desarrollo
Social, al tiempo de revitalizar también el programa de la tortilla y Fonart en
beneficio de los menos favorecidos.
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Su curriculo consigna que también ha sido maestro universitario, confe-
rencista, editor, prolifico colaborador de varios medios informativos. Este tra-
bajélico ha participado activamente en sociedades de alumnos y exalumnos,
asociaciones nacionales e internacionales de diversa indole, asi como en di-
versas camaras.

Lo suyo, ademds de los recursos humanos, son las relaciones publicas
y las sociales. Las frecuentes aperturas de exposiciones de su galeria en la
Condesa, donde tiene también sede su consultora, son ocasién para reunir
un muestrario fiel de la selecta lista de amistades y contactos de este ameno
conversador. Conversando una fresca noche de verano en la apertura de
una muestra de ceramistas, nacid la idea de hacer este libro que hoy tienes
entre tus manos y que pretende reflejar sus multiples facetas, sus afanes, siem-
pre con un espiritu simple y prdctico.

El presente libro es una suerte de corte de caja. Es una bitdcora que
este sonador deseoso de trascender pone a disposicidon de quienes deseen
abrevar de sus experiencias o, simplemente, estén interesados en asomarse
a sus logros, meditaciones, notas de una travesia politicamente incorrecta y
sobre todo llena de gozo por la vida.

El editor
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INTRODUCCION

Octavio Aguilar Valenzuela:
Historias que contar

y compartir

na grata charla sirvié para
desencadenar una idea
gestada tiempo atrds.
Ese momento fue el catalizador,
el chispazo para dar forma a
este libro.

Desde hace varios anos tenia la inquietud de documentar algunas de
mis diversas experiencias laborales y de vida, las buenas y las malas. Me inte-
resaba hacer del dominio publico cosas que he vivido a lo largo de miintensa
tfrayectoria profesional. Que mis contactos, socios de negocios, amigos, fa-
milia, publico en general, pudieran conocer estos aprendizajes y sacar algun
provecho de ellos.

Inicialmente pensaba documentar solo asuntos de relaciones laborales,
una de mis especialidades, pero luego decidi ir incorporando mds temas: mi
paso por el sector publico (Sedesol, Pemex), la direccion general de Genom-
ma Lab, la politica, cuestiones de administracién y mercadotecnia, consejos
para vigjar o sugerencias para ser feliz. En fin, vi que tenia un cumulo de expe-
riencias valiosas y que podia compartiras.

Mi perfil personal, mi semblanza profesional, consigna una gran varie-
dad de actividades y responsabilidades emprendidas desde los inicios de los
anos ochenta del siglo pasado ala fecha. Sin alardes, soy polifacético y arries-
gado, a veces hiperactivo. No me puedo estar quieto, siempre busco algo
mds, quiero seguir aprendiendo, necesito nuevos retos.
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Oftros factores que contribuyeron a animarme a escribir y me conven-
cieron de sacar este libro fueron que en mis cursos y conferencias mucha gen-
te, interesada en lo que digo, me pregunta si tengo algun libro publicado. No
menos importante también fue una asignatura pendiente, un deseo de catar-
sis, fras mi experiencia en la fallida campana presidencial del PAN en 2012. Me
enconfraba desencantado y fuve el impulso de escribir sobre esta aventura.
La primera renuente era mijefa y amiga, Josefina Vdzquez Mota.

Aungue he publicado articulos y colaboraciones en diversos medios,
no tenia aun un libro que compendiara mis apuntes de bitdcora a lo largo
del camino. Sobre todo, me animaba la necesidad de trascender siendo Util,
buena onda, y fransmitir mis aprendizajes de cosas que me han funcionado
—y de otras que no— en esta travesia de aciertos y errores.

Todos tenemos, al menos, una historia que contar.
Esta es la mia... o las mias.

Octavio Aguilar Valenzuela
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CAPITULO UNO
ADMINISTRACION/MERCADOTECNIA

Agregar valor

P gregamos valor a
lo que hacemos?
¢Sabemos qué

es eso que nos distingue de

los demds para bien?Mdas nos
vale saberlo. De ofro modo
estaremos condenados a la
mediocridad. A ser uno mas del
monton.

Hay un ejemplo muy usado pero que no por eso deja de ser prdctico: el
mercado de las cafeterias. Hasta hace algunos anos, al menos en México, la
experiencia de beber café en un lugar publico no tenia mucho de placente-
ra. Es decir, mds alld del gusto de disfrutar de la aromdtica bebida en compa-
Aia de amigos, contactos o familiares, no se podia calificar de extraordinaria.
Uno iba a un lugar y tenia que aceptar el café que le sirvieran y ya. Todo
mundo comentaba que lo que servian era como agua de calcetin. No habia
alternativas de productos; es mds, hace no mucho ni siquiera habia una ver-
sion descafeinada. En cuanto a los locales, no habia nada relevante: lo que
mds abundaba eran cadenas nacionales o estadounidenses con ambiente,
esas si, descafeinado, o pequenos negocios familiares.

Actualmente el pais, como otros tantos, vive el auge de las cafeterias
con, vamos a llamarle, valor agregado. Mds alld de servir americanos, hay
una gran variedad de opciones, tamanos, sabores... al grado de que a veces
se vuelve algo complicado decidir lo que uno quiere.

Starbucks, el caso emblemdtico de esta industria, encarna muy bien el
valor agregado al hecho de beber café en un lugar publico. Estd el ambiente
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y decoracion de los locales, su excelente ubicacién, el servicio de WiFi gratui-
to, banos limpios, buena musica, el aroma a café de sus tiendas, muebles cé-
modos, venta de comida, pasteles, tazas, cafeteras, café en grano, discos, re-
vistas, diarios..., asi como cursos de degustacion y su personal jovial y amistoso.
Punto de encuentro, oficina virtual, restaurante, cafeteria... Starbucks
ha vivido un éxito inusitado en el mundo y no le han faltado imitadores. ;Qué
han hecho para merecer su éxito? Entre tantas cosas, han sabido vender una
experiencia completa. Ese es su valor agregado. Por eso la gente puede des-
embolsar mds por visitar sus omnipresentes sucursales y consumir sus productos.
Si ellos han sabido diferenciarse y vender mds caro su producto, hay
que preguntarnos sihemos descubierto ese valor agregado que nos distingue.
sSabemos quiénes somos en realidad? sQué queremos que digan de
nosotros, cémo queremos ser recordados por los demdse En mi caso personal
me gustaria que dijeran: “Trabaja duro y es un buen tipo. Es un buen hombre".
sHay alguien dispuesto a pagar mds por emplear nuestro talento, nues-
tros servicios2 Vayan por un café y piénsenlo. Es posible que se metan a un
Starbucks a meditarlo.
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CAPITULO DOS
ADMINISTRACION/MERCADOTECNIA

Planeacion
1-9-90

i no sabes hacia dénde te

diriges nunca vas a llegar

a tu destino. Sin rumbo, las
cosas tienden a complicarse:
uno se tropieza, gasta energia
a lo tonto, pierde el tiempo o
llega a donde no deberia estar.
Eso de andar a la deriva no es
productivo ni benéfico para
las personas, las empresas, los
paises.

En el mundo laboral y de negocios hablamos mucho de la importancia
de fijar objetivos, pero a veces no sabemos coOmo expresarlos para que sean
realmente Utiles y prdcticos.

Hagdmoslo simple y claro. Para definir una meta deberiamos: utilizar
una palabra con sentido de logro, con un resulfado concreto (nUmero, por-
centaje...) y comprometer una fecha de terminacion. Ya lo saben, lo que no
se mide no se puede mejorar o, peor aun, no existe.

Y muy importante: estar seguros de qué queremos alcanzar. Es decir,
tiene que haber un por qué y un para qué, aungue no por fuerza se exprese
como tal en el objetivo mismo.

He observado en mi experiencia un desgastante exceso de planificar
“estratégicamente”. No perdamos energia y tiempo Util tratando de saturar
de actividades nuestra empresa. De modo simple y prdctico hay que hacerlo
con punteria: con mejor organizacién y en menor tiempo.
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Propongo por ello simplificar aplicando el método 1-9-90. sNo lo cono-
cen? Basta con dedicarle apenas 1% a la planeacion, 9% a la tarea de segui-
miento vy, lo mds importante, emplear el 90% restante en la ejecucion, en el
trabajo para alcanzar la meta. En otfras palabras, deberiamos ocupar 3.6 dias
al afo para elaborar planes, o sea, 1%. Para la labor de evaluacion emplee-
mos 32.8 dias (9%) y los restantes 328.6 para ejecutar.

Suelo usar un simil con la rueda de la bicicleta que como es sabido
cuenta, generalmente, con 33 rayos, nUmero necesario para asegurar el co-
rrecto rodaje del biciclo; de igual modo, la evaluacién en igual nimero de
dias a lo largo del afo reduce de manera considerable el margen.de-error.
Si fomamos mucho tiempo (un ano, un semestre, un frimestre...) para evaluar,
se corren muchos riesgos en el camino; mientras que cuando este proceso-es
mds corto tenemos la posibilidad de hacer las correcciones necesarias antes
y alcanzar el objefivo.

De este modo la empresa puede rodar suavemente, sin fricciones-ni
sobresaltos. El restante 90% es para pedalear duro y a fondo, para entregarse
al frabajo, a ejecutar, o como dijeralafamosa campana de Nike: “Just do if”.

Hay que fijarse pocas metas ala vez, y entre menos, mejor: 1, 2, 3. Eso es
casi una garantia de que las podrds alcanzar. Entre mds objetivos haya existe
una regresién geométrica gue puede demostrar que tus posibilidades de al-
canzarlos se van reduciendo exponencialmente.

Por ofra parte, he notado que mucha gente se autolimita y no ambicio-
na ir mds lejos. Es el caso de todos los que juran que quieren alcanhzar el cielo:
llegar ahi no representa nada, estd muy cerca, en.caso de que lo'lograran. En
una entrevista le preguntaron al célebre chef Ferrdin Adrid:

——3El cielo es el Unico limite en nuestra vida?

——No lo sé, cuandolo conozca se lo podré-decir—respondio.

No nos conformemos con el cielo cuando tenemos el espacio sideral.
No nos conformemos con poco. Aprendamos.a ser ambiciosos en serio.

Por otra parte, no hay que perder.de vista que ademads de la satisfac-
cion de llegar a la meta, estd el enorme placer del vigje. Disfrutemos el in-
conmensurable gozo del viaje mismo. Qué desperdicio es que nos matemos
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trabajando a lo imbécil solo para alcanzar nuestros objetivos. Qué aburrido.
Gocemos de las personas, los momentos, los fropiezos y las ensenanzas a lo
largo del camino. Como dicen en inglés, “Enjoy the ride”.

Hablando de disfrutar el vigje, en este sentido siempre me ha impresio-
nado muy gratamente Usain Bolt, el velocista jamaiquino. El Rayo es un fipazo.
Se frata de un atleta muy desenfadado que se divierte mucho en las pistas.
Bolt jura que lo que mds le gusta en la vida es correr, y que si de paso gana ca-
rreras, premios, medallas, dinero, pues mucho mejor. Este atleta si que disfruta
el momento, goza enormemente las competencias, sin preocuparse demasia-
do por el objetivo per se.

Durante varios anos me dediqué con cierto nivel de seriedad a los ma-
ratones: he hecho 13 en mi vida, y digo he hecho, porque no estoy seguro
de si correré otro mds. En mi andar, amigos y conocidos me preguntan sobre
codmo entfrenar o sugerencias o tips. Siempre he dicho y lo reitero: piensa en
la llegada y en lo que hards después de la misma. sQué premio te dards por
lograr la meta? ;Qué premio te dards por terminar este maraténe Y también
les he recomendado que gocen el recorrido, el enfrenamiento. Si el precio
que hay que pagar para lograr una meta es desde tu punto de vista muy alto,
entonces no estds dispuesto a alcanzarla.
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CAPITULO TRES
ADMINISTRACION/MERCADOTECNIA

Hazlo sencillo

o todo lo caro es bueno

ni todo lo barato es por

fuerza malo. En cualquier
rama econémica se pueden
producir o elaborar articulos de
alta calidad, agradables, Utiles,
a buenos precios. A todos nos
consta que muchas veces las
cosas que mds apreciamos no
son las mds elaboradas ni las
de mayor precio.

A mi en lo personal me fascinan los objetos o productos sencillos, de
buena calidad y buen gusto, que no sean caros y que sean durables. Un ejem-
plo de esto es Uniglo, la cadena japonesa de ropa cuya marca es sinbnimo de
moda universal, durabilidad y atractivos precios. Como ellos dicen: “Nuestra
ropa estd hecha para todos, mds alld de la edad, sexo, ocupacion, etnicidad,
y todas las formas que definan a la gente. Nuestra ropa es simple y esencial,
universal, de modo que la gente pueda libremente combinarla en su propio y
personal estilo”. No puedo estar mds de acuerdo con esto.

Y hablando de empresas niponas, ofra que me gusta es Muji (Muijirus-
hi Ryohin: productos de calidad sin marca). Estos senores se precian de no
vender marcas sino productos, que para ellos es lo que importa. Sus tiendas
son una delicia, dan ganas de comprarse todo: articulos para la casa, el
frabajo o el ocio: mobiliario, accesorios y ropa para el hogar, utensilios de
cocina, productos de belleza, material de oficina y escritorio, electrénica,
articulos para vigje, ropa, etcétera. Segun lo que investigué, empezaron con
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una gama de apenas 40 productos; actualmente su catdlogo abarca mds
de 8,000.

Comparto sus principios: “Diseno funcional y simple que elimina lo su-
perfluo. El producto y su funcidn es lo importante. Buena calidad a precios
razonables”.

Ofro caso interesante es el de Apple, el gigante creado por Steve Jobs.
Sus productos y sus fiendas destacan por su sencillez, su funcionalidad, aun-
que sus precios no son muy accesibles que digamos. Todos queremos algo de
la empresa de la manzana, en este caso a pesar de lo caro que pueda ser
un iPhone, un iPad o una Mac. Enfre sus muchos atributos sobresalen por la
belleza de lo simple.

No forzosamente es cierto que lo barato sale caro (como nos han mao-
chacado por anos), y en este caso es especialmente falso. Acabamos de ver

CAPITULO CUATRO
ADMINISTRACION/MERCADOTECNIA
Mi paso por Genomma Lab

enomma Lab (GL)

es una innovadora

empresa lider en la
categoria de medicamentos
para venta en mostrador (OTC:
over the counter) y productos
para el cuidado personal y
cosméticos. Orgullosamente

algunas muestras de empresas con una propuesta simple, de excelente dise- mexicana, la fundd Rodrigo
fio y calidad sin que se deba pagar mucho. Herrera Aspra con Arturo
Gamboa y Pablo Monroy.

El éxito de arranque de GL se debe, entre varios factores, a su talentoso

equipo humano, encabezado por un grupo de lideres y ejecutivos de primera
categoria.

ﬁﬂlﬁnﬁ': Solo c?mo referencio_debo merlwci.onor qu.e segun datos recientes del

Banco de México y el Consejo Farmacéutico Mexicano (Cofarmex), el merca-
do farmacéutico nacional tiene un valor de mds de 200,000 millones de pesos;
su participacion en el PIB representa mds de 1.5% y su peso dentro del PIB ma-
nufacturero asciende a poco mds de 8%. En fin, se trata de un gran negocio
que vale la pena atacar.

En el caso de GL, su cabeza, Rodrigo Herrera Aspra, ha enfrentfado retos
colosales desde su fundacion, empezando porque partié de cero, ademds
de que padecié el desdén del sector y de ofros laboratorios, a lo que se suma
la intensa competencia en el sector de los cosméticos, en el que también
participa. Por si fuera poco GL no era aceptada por la Secretaria de Salud
ni la Comisién Federal para la Proteccion contra Riesgos Sanitarios (Cofepris).
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Asimismo, era vista con recelo por ofros anunciantes pues se lograba quedar
con valiosos espacios publicitarios en la televisién abierta.

Llegué a la compania en 2006, primero como consultor, invitado por
Arturo Saval y Luis Harvey, cabezas de Nexxus Capital (fondo de inversion que
capitalizé a GL tras un bache econdmico por su fallida incursion en el ramo de
los genéricos). Mi arribo se dio un par de meses después de concluir mi funcién
como director de Administracion de Pemex. Una vez que hube terminado mi
compromiso de asesoria, fui invitado por Rodrigo —con quien estableci una
buena relacion— a la Direccién General: mi cometido era contribuir a organi-
zarla mds eficientemente y a mejorar su deteriorada imagen. Acepté gustoso
el reto. A los pocos dias de mi llegada se marchd a China por un mes y me
dejo el manejo de la compania. Una de mis primeras medidas fue profesiona-
lizar el equipo directivo buscando talento externo para reforzar la estructura
con la que ya contaba Genomma Lab.

Medidas estratégicas

Durante mi gestion GL emprendié acciones importantes que contribu-
yeron a consolidarla y a su éxito en el mercado. Una de ellas, de enorme tras-
cendencia, fue obtener el registro como laboratorio. Resulta que inicialmente
magquildbamos el 100% de los productos. De modo que adquirimos las instala-
ciones de un laboratorio en funcionamiento y creamos un drea de investiga-
cion cientifica, para lo cual contratamos al reconocido doctor Xavier Lozoya
(quien trabajaba en el IMSS) como nuestro director de Investigacion.

Ofrainiciativa—de probada relevancia y efectividad— fue la de contar
con el mejor equipo de produccidn de comerciales; nos movimos a fin de con-
seguir todo el talento necesario para realizar los anuncios in house. Genomma
Lab elabord spots agresivos y directos con diversas férmulas: elementos tipo
CSl, humor, técnicos, presentacion de médicos... Los anuncios estaban hechos
para vender y no para ganar premios, y lo hacian muy bien. En algun aio,
mientras dirigi GL, produjimos mds de 200 spots diferentes y mds de 600 versio-
nes. Todos realizados totalmente dentro de “casa”. Ademds, contdbamos con
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un estudio de grabacién propio y un talentoso equipo productor; lamamos a
figuras y actores reconocidos con quienes firmamos contratos a largo plazo e
integrales. A fin de cuentas, lo que la companiia hizo fue ser aln mds eficiente
y creativa en cuestion publicitaria de lo que ya lo era. El costo por produccion
de un anuncio hecho en casa era de 10 a 20 veces mds barato que hacerlo
través de un tercero, y el tiempo de respuesta era infinitamente menor.

A mi llegada propuse una medida “dolorosa” que resultd muy eficaz:
eliminar de tfodos los anuncios los fres segundos de cierre que mencionaban
a Genomma Lab. Sucede que en un andlisis de focus group, y por otras vias,
descubrimos que la gente de niveles socioecondmicos A y B, principalmente,
tenia la percepcion que todos los productos de GL eran productos milagro o
su equivalente, si bien reconocian en nuestras marcas ciertas virtudes. De ahi
vino la idea de desligar las marcas de la empresa. El resultado: un incremento
en las ventas en muchos de los productos solo por este hecho. Recuerdo el
crecimiento notable de toda la linea Asepxia.

Con las televisoras realizamos acuerdos muy novedosos y diferencia-
dores. Un hecho relevante fue que se siguidé comprobando la eficiencia de la
television con respecto a otros medios. Aunque debo aceptar que yo siempre
peleé —y perdila batallo— por que también usdramos radio, espectaculares,
revistas, television de paga, etcétera, a los que dedicdbamos pocos o nulos
recursos.

De forma paralela, entablamos acercamientos y negociaciones ne-
cesarias y urgentes con la Secretaria de Salud y la Comision Federal para la
Proteccion contra Riesgos Sanitarios (Cofepris). Era un hecho que GL tenia pu-
blicidad exagerada y algunos de sus productos eran cuestionados. Debiamos
quitarle la pésima imagen que tenia de laboratorio vendedor de productos
milagro, chafas.

La autoridad nos pidid sacar algunos del mercado y, muy pronto, como
se hacian las cosas en GL, los dejamos de manufacturar y retiramos de los alma-
cenes lo que gquedaba en anagueles. La decision estaba tomada y no ibamos
a jugar con ella. Destruir estos articulos representaba una pérdida econdmica
importante para Genomma Lab pero un gran triunfo para su credibilidad. Asi-
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mismo, el regulador nos requirié ser mds cuidadosos en los mensajes de los anun-
cios. Lo fuimos tanto con los spots como con los empaques de los productos.

La relaciéon con la Secretaria de Salud tuvo una notable mejoria. El aca-
tamiento de las reglas y nuestras iniciativas rindieron frutos, al grado de que
cuando celebramos nuestro décimo aniversario en el Museo del Nifio pudimos
invitar al doctor Julio Frenk, fitular de la dependencia, quien aceptd y dio un
muy buen discurso a los asistentes al evento.

En el caso de Cofepris las cosas sucedieron de manera muy similar que
con la Secretaria: en todos niveles y sentidos mejoramos los vinculos vy la inter-
locucién por nuestro apego irrestricto a sus requerimientos.

Cuando llegué a la empresa teniamos alrededor de 600 quejas en la
Procuraduria Federal del Consumidor (Profeco), y a mi salida no pasaban de
10. La verdad es que era muy fécil atacar a GL. Era objeto de muchas cam-
panas negativas en las redes sociales, Io mismo de clientes enojados, frustra-
dos, que de competidores interesados en desprestigiarla, y de una serie de
médicos que al ya no recibir los “regalos” como los que les daban otros labo-
ratorios nos denostaban. Nuestra actividad con Profeco, pero sobre todo con
los clientes molestos, fue directa y efectiva. Ante esta dependencia tuvimos
resultados inmediatos pues nuestra capacidad de respuesta fue dgil. En solo
unos meses logramos précticamente eliminar la totalidad de los viejos litigios y
no hubo nuevos.

Fuimos activos integrantes del Consejo de Autorregulacién y Etica Publi-
citaria (Conar), organismo privado de afiliacién voluntaria. En teoria todo es-
taba bien: nos autorregulamos y apegamos a un cédigo de ética para anun-
ciarnos con menos dificultades dentro de la television en México. Sin embargo,
el frato no era parejo. Tuvimos problemas ya que en el seno de la Conar se de-
cia una cosa y hacian otra diferente. Como se recordard, hubo una serie de
escdndalos en los que se involucraba a alguna de las empresas anunciantes
mds grandes de México, por cierto, competidora nuestra, y al director generall
del propio Consejo. Decidimos abandonar el organismo.

En este proceso de integrarse a asociaciones y cdmaras, Genomma
Lab se unid también a A Favor de lo Mejor, entidad que busca elevar la cali-
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dad de los contenidos en los medios e incluye a anunciantes, publico, autori-
dades, ademds de los propios medios. Ellos nos pidieron hacer dos o tres cosas
en el terreno de contenidos y en los horarios de nuestra publicidad. Una de
ellas fue, a peticion de Roberto Servitje, su fundador, retirar los spots de preser-
vativos de los horarios matutinos, pese a tener autorizacién para hacerlo; de
igual modo, dejamos de patrocinar programas de television que resultaban
vulgares desde la perspectiva de A Favor de lo Mejor.

Ofras cdmaras y asociaciones

Podria contar las historias de lo tortuoso y lastimoso que nos resulté tratar
de ser parte de ofras cémaras y asociaciones relacionadas con los productos
que vendiamos, pero no tiene caso hacerlo. Ahora solo pienso que me dan
penay risa ala vez.

Segmentacion

Un paso estratégico para GL fue cuando se dio a la tarea de diferen-
ciar a sus clientes de sus consumidores. Los primeros eran los mayoristas como
Chedraui, Nadro, Casa Saba, Walmart, Comercial Mexicana y las grandes ca-
denas de farmacias. Y los segundos constituian el eslabdn final de la cadena
de ventas. En este punto Rodrigo y yo adoptamos una estrategia de gran im-
portancia para la buena marcha de la empresa. Nos dividimos las responsabi-
lidades: él atenderia a los consumidores finales y yo a los clientes.

Entre las muchas acciones que llevamos a cabo en lo que a clientes se
refiere fue hacer una depuracién profunda, pues redujimos dramdticamente
el nUmero de mayoristas. De tener inicialmente mds de 100, quedaron solo
alrededor de 20 clientes. Dicha medida permitié renovar la relacion con ellos
gracias a la mejora en la atencién y la calidad en el servicio.

El trabajo de Luis Gerardo Cortés y Luis Manuel Manrique, en las dreas
comerciales, es digno de todo un caso de estudio de Harvard.
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Lanzamientos

A partir de esta decision, y de la mano de una estrategia comercial
agresiva, Genomma Lab emprendié un ambicioso plan de lanzamiento de
productos que a la fecha son un referente. Convocdbamos, con toda la cla-
ridad y fransparencia del caso, a estas presentaciones a los directores gene-
rales de nuestros 20 clientes. Lo mismo los llevébamos al Super Bowl, en Miami,
que a competencias de Formula 1, en Francia, o de vigje a Rusia. Si no podian
acompanarnos, nos enviaban a algun representante; hubo quienes nunca
aceptaron nuestra invitacion, como fue el caso de Farmacias Guadalajara o
Walmart.

Estos lanzamientos innovadores nos volvieron famosos en la industria.
En el viaje a Francia hicimos un divertido experimento: puesto que ellos co-
nocian el mercado, dimos 100 euros a cada uno de los invitados para que
fueran a farmacias o autoservicios y adquirieran, con esa cantidad, algo que
pudiéramos llegar a vender en México. La regla era que debian volver con
su compra a la sala de juntas del hotel en el que nos alojdbamos para pre-
sentar y sustentar su decisién. Las mejores propuestas se elegian por votacion
entre los asistentes: directivos de GL y clientes. De estos ejercicios salieron un
par de productos que infrodujimos a nuestra linea. Fueron muy Utiles los viajes
pues, ademds, nos daban oportunidad de tener tiempo de calidad con los
directivos para encontrar retroalimentacién en asuntos tales como formas
de mejorar la atencién vy servicio; no estd de mds apuntar que resultaron
negociaciones importantes para GL. Jamds tuvimos que corromper a nadie,
nunca se hicieron arreglos por debajo de la mesa. Todo mundo estaba al
tanto de nuestros lanzamientos y las negociaciones que se podian hacer en
esos dias.

Hay que tomar en cuenta que bajo la direccion de Rodrigo y el buen
trabajo de su hermana Renata, cabeza del drea de desarrollo, llegamos a lan-
zar mds de 100 productos en el aio 2007. El récord de un lanzamiento fue de
28 dias entre idear el concepto y sacarlo al mercado: Complett (creado, por
cierto, exclusivamente a partir de varias sesiones de focus groups).

28 Politicamente incorrecto: Notas de viaje

Contdbamos con una maquinaria bien aceitada de renovacion de pro-
ductos perfectamente disenada y que seguiamos mes a mes, para sustituir ar-
ticulos de baja rotacién o bajas ventas, e incorporando nuevos lanzamientos.

Marcas

Genomma Lab es un claro ejemplo de organizacion innovadora. Y esto
se notaba desde entonces en los productos y empaques, ademds de su crea-
tiva'y audaz publicidad. No solo desarrolld sus propias marcas, también adqui-
rié otras bien reconocidas pero no lo suficientemente explotadas.

En este posicionamiento destaca, entre varios nombres, el de Goicochea
(la popular crema para vdrices). A mienlo personal me tocd negociar la compra
de marcas como Bengué, Dermo Prada, Ma Evans y Tio Nacho, que siguen en
catdlogo y han reforzado su posicionamiento en este competidisimo mercado.

Precios

No menos importante para nosotros fue unificar el precio de los produc-
tos, con el inherente beneficio en imagen y fransparencia ante el consumidor.
Sin importar donde se adquirieran, el precio de venta siempre era el mismo.
Mantener esta politica no fue nada fdcil, pues habia que evitar que algunos
comercios aplicaran descuentos o sobreprecios.

Recuerdo especialmente que alguna vez Walmart hizo promociones de
nuestros productos sin avisarnos. Por tal motivo, tomé la decisién de dejarles de
vender por un fiempo; paralelamente hicimos muy buenas negociaciones con
sus principales competidores, y logramos sacar a través de ellos todo lo que no
podiamos desplazar por la via de esa poderosa cadena comercial. Pude surtir
en cantidades suficientes a los demds clientes en buenas condiciones y con
anuncios que incluian sus logotipos.

Después de varios meses de suspension y ante un fuerte desabasto de
nuestros articulos en sus anaqueles, Walmart regresé a la mesa de negocia-
ciones y le volvimos a vender. Debo decir que el entfonces vicepresidente de
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Compras de esa empresa se negd a hablar conmigo. Tuvo que ser Rodrigo
quien acudié a la reunidn correspondiente. Lo importante del “incidente” es
que Walmart volvié a comprar nuestros productos con nuestras condiciones
de comercializacion.

Focus groups

En cuanto a escuchar al consumidor y entenderlo en profundidad, Ge-
nomma Lab siempre lo habia hecho de manera seria y metddica. A millega-
da se emprendié una campana mds activa de focus groups. Tan solo en un
ano realizamos mds de 200 sesiones, lo cual nos aportd una cantidad de infor-
macion de gran valor y utilidad. No es un secreto que hay que conocer bien
al comprador para satisfacer sus necesidades y gustos. Hicimos mucho marke-
ting y contdbamos con un esquema metodoldgico propio muy poderoso que
se veia reflejado en nuestra forma de entender y atacar el mercado, tanto a
nivel de publicidad como en el desarrollo de productos. A pesar de ello, creo
que pudimos haber hecho mucho mejores cosas en marketing.

Productos

Teniamos una capacidad de reaccién inmediata para reproducir y me-
jorar los lanzamientos de la competencia, a la que ddbamos seguimiento per-
manente en precios, calidad, empaques, presencia en anaqueles y distribu-
cion. Amén de todas las ideas que surgian de nuestras propias investigaciones.

Al mismo tiempo, echdbamos un ojo a los mercados “de tendencia”:
Houston, Las Vegas, Nueva York, en Estados Unidos, junto con Buenos Aires,
Rio de Janeiro y Sao Paulo, en el sur del continente; en tanto que en Europa
veiamos qué estaba pasando en Londres, Madrid y Mildn.

Una de las fortalezas de GL era que creamos muchos productos pro-
pios. Recuerdo de manera especial el desarrollo de un medicamento para
la colitis nerviosa. Compramos la patente al Seguro Social para elaborar este
producto que es 100% natural y que habia sido desarrollado por el doctor Lo-
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zoya. El QGS5, asilo registramos, es un fitomedicamento que se prepara a partir
de la hoja del guayabo y al que se agrega un excipiente. Al respecto, unimos
esfuerzos con la Universidad Veracruzana para conseguir productores de este
drbol frutal. Necesitdbamos allegarnos de suficientes hojas del guayabo, es-
pecie que crece muy bien en el estado de Veracruz. Este fue un proyecto so-
cialmente responsable de gran provecho para los agricultores locales, pues les
permitié obtener ingresos estables y atractivos, ademds de que la Universidad
resulté beneficiada: encomendamos a sus investigadores desarrollar una ma-
quinaria especial para el secado de las hojas. De este modo, con un esquema
incluyente e innovador logramos obtener un buen producto con beneficios
para diferentes grupos sociales y un destacado centro de estudios, sin olvidar
al consumidor final que tendria a su disposicion un medicamento natural para
aliviar las molestias de la colitis.

De un promedio de 100 lanzamientos por aio podria decir que 60 a 70%
eran propios y el resto venian de cosas que habiamos visto en el mercado.

Logistica

Asimismo, decidimos operar con mayor eficiencia la distribucion de mer-
cancias mediante nuestra propia bodega, distribucién y toda la logistica. Una
de las ventajas de este esquema fue que podiamos entregar mucho mds rd-
pido y de manera mds efectiva alos clientes. También redujimos el porcentaje
de mercancias rechazadas por un mejor manejo de nuestros productos. Esta
division fue benéfica no solo para nosotros, también para los clientes, quienes
vieron crecer su volumen de negocios. Basta consignar que entre Marzam,
Nadro y Casa Saba representaban 40% del volumen de ventas.

Mi reconocimiento a Luis Manuel Gonzdlez y su equipo por su gran labor.

La exitosa llegada al mercado de Centro y Sudamérica

Una de las estrategias que planteamos desde mi llegada, que ya esta-
ba en la mesa, pero que faltaba mucho para implementar, fue la expansion
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y crecimiento en América Latina. Creo que buena parte del éxito logrado
en casi toda la regién fue el crear hubs para entender y atender de la mejor
manera esos mercados. En la estrategia original estaba solo crear dos, uno en
Lima, Pery, y otro en San José, Costa Rica; al final, por decisiones que ahora
no tiene caso senalar, se optd por crear un tercero en Buenos Aires, Argentina.

El equipo contratado y asociado para llevar a cabo la expansidon es-
taba sustentado en cuatro pilares: José Mariano de la Pefia, Sabrina Herrera,
Javier Tokomura y Nelson Angel. Grandes profesionales, y como bien se auto-
definian: Los Cuatro Fantdsticos.

Para penetrar en los mercados de Brasil y Argentina se designd a ofra
persona. Aqui mi nivel de involucramiento fue limitado y el propio Rodrigo He-
rrera veia muchos temas directamente.

La penetracion, segun recuerdo, fue mds o menos en este orden: prime-
ro fue Per( y rdpidamente le siguieron Costa Rica, Ecuador, Chile y Colombia,
en América del Sur. En el caso de Centroamérica, después de Costa Rica,
vinieron Guatemala, El Salvador, Nicaragua y Honduras y al final Republica
Dominicana, en el Caribe.

Entre los puntos que puedo destacar como parte del éxito estaba nues-
tra flexibilidad para solucionar temas relacionados con las adaptaciones de
los empaques, atendiendo a los reglamentos locales, 1o mismo que los claims
en los anuncios; siempre manteniendo la perspectiva de entender la culfura
de los mercados a los que entrdbamos.

En menos de dos anos logramos el registro sanitario de mds de 150 pro-
ductos enlos diez paises que estaban bajo la responsabilidad de José Mariano
y Sabrina, gracias a la habil labor de Nelson Angel.

En poco tiempo alcanzamos un gran conocimiento de las marcas gra-
cias a la fuerte penetracién en los respectivos mercados mediante intensas
campanas de publicidad en las cadenas mds importantes de la television
local. En todos los casos logramos negociar con alguno de los tres principa-
les canales de cada pais. Muy pronto Genomma Lab se convirtié en uno de
los mayores anunciantes, tal como sucedia en México, principalmente en
Televisa.
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Asi como lo hizo en su momento en nuestro pais, Genomma Lab cred
también una nueva categoria de anunciantes relevante vy significativa en
otros paises.

Por Ultimo, puedo decir con orgullo que en asuntos regulatorios y en
materia de institutos de protecciéon a los consumidores, en ninguna de esas
naciones tuvimos que encarar hechos relevantes.

La (frustrada) conquista de Espana

Justamente en el terreno internacional me tocé reorganizar la repre-
sentacion existente en Espaia, a la que fui asignado a finales de 2007 como
vicepresidente de Nuevos Negocios, con la misién expresa de crecer en el
Viejo Continente. Aunque habia un socio fundador de GL, enfrentdbamos
serios problemas en el mercado: ademds de no crecer estdbamos perdien-
do mucho dinero. De alguna manera debiamos reproducir el exitoso modelo
mexicano. Seria una muy buena seial que el propio Director General de Ge-
nomma Lab encabezara la ofensiva en aquellos territorios, tal como habian
sugerido los agentes colocadores de GL en la Bolsa Mexicana de Valores.

Hay que recordar que GL, con el apoyo experto del equipo de Ne-
xxus Capital, estaba organizando todo para colocarse en bolsa en el primer
semestre del 2008. Cosa que sucedid de manera muy exitosa en mayo del
mismo ano.

El argumento era que para levantar la operacion en Espana iba a ser
muy positivo enviar alld al “jefe” de la compania. Se imaginardn el reconoci-
miento que significd para mi. Fue un reto profesional interesante que se sumo
al hecho de que tenia apenas unos meses de haberme divorciado, luego de
un matrimonio de mds de 24 anos, lo que me daria una conveniente distancia.

Llegué a Madrid en enero de 2008 y me di a la tarea de montar Genom-
ma Lab lo mds parecido a lo que haciamos en México, con el aprendizaje de
lo que habiamos hecho en América Latina. Sin embargo, las condiciones eran
muy distintas: alléd vendiamos apenas dos productos, nuestra capacidad para
negociar publicidad en los medios era prdcticamente nula, el marco regula-
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torio era muy diferente y las farmacias en su mayoria eran independientes, lo
que impedia frabajar en bloque con empresas grandes, como en México y
précticamente todo Centro y Sudamérica.

Pronto constaté que las cosas estaban muy cuesta arriba en Espaia y
que vivia los albores de una gran crisis econdmica. Por ello, algunas firmas del
ramo nos ofrecian sus marcas. Si no, zpor qué diablos nos querian vender sus
mejores productos, sus mejores marcas?

Las condiciones de ese mercado no pintaban bien. Vine a nuestra sede
en marzo de ese ano y me tocd presentar la situacién en una junta con los
socios principales en ese momento. Expliqué que no éramos nadie y que no se
vela posibilidad alguna de repetir nuestro modelo en la peninsula ibérica. Para
complicar las cosas, teniamos que producir como locales con otros precios
y afectando los mdrgenes. Estdbamos mal posicionados y luego se vino una
severa crisis econémica, de la que somos aun testigos.

En el balance de mi paso por GL Espana debo anotar que consegui-
mos registro como laboratorio, un posicionamiento como empresa seriay con-
fiable para hacer negocios de largo plazo que cumplia su palabra ante las
autoridades sanitarias, las cdmaras, asociaciones y nuestros principales clien-
tes. Sin embargo, llegamos a la fiesta tardisimo. Habiamos sido bien recibidos
por las autoridades hispanas, las cdmaras, los distribuidores, los proveedores,
asi como por los propios consumidores. Y apenas ocho meses después de mi
arribo se tomé la decisién (por cierto, la mejor) de cerrar las operaciones asu-
miendo pérdidas importantes.

Como lo comento en otfro capitulo de este libro (México y los expatria-
dos), solo tengo buenos recuerdos de mi estadia en ese pais. La experiencia
vivida en Madrid me dejé muchos aprendizajes, extraordinarias memorias y
una docena de valiosos amigos que lo siguen siendo ahora, en particular uno,
que lamentablemente nos dejé en 2014, Rafael Garcia Platas (gepd).

Debo decir que pensaba que GL podria tener éxito en Espana plan-
teando una estrategia diferente ala “mexicana”, y por ello le ofreci a Rodrigo
y a sus socios la posibilidad de que yo, con ofros socios, me quedara con GL.
Desaforftunadamente no aceptaron nuestra oferta de compra en una primera
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instancia; sin embargo, cuando al final de mi proceso de cierre dijeron que si,
ya era demasiado tarde.

No me parecié correcta la forma en que la empresa se iba a marchar.
Hablé con mi jefe v le pedi que lo hiciéramos con mds mesura y de mejor
manera. Como no hubo arreglo, el equipo directivo envid a otfras personas
a cerrar la operaciéon en Espana. Y sé que lo hicieron realmente muy mal. He
oido historias muy lamentables sobre cémo se hicieron las cosas.

Al volver a México, Rodrigo, quien ocupaba en ese momento la doble
posicién de presidente y también de director general, me hizo una oferta para
que siguiera colaborando desde afuera para Genomma Lab, pero no concre-
tamos nada. Solo fengo agradecimientos para Rodrigo, Arturo y Luis.

Recursos Humanos

Un tema relevante que amerita mencién especial es el de Recursos Hu-
manos, sobre todo por mi experiencia previa en el drea. Con enorme orgullo
puedo decir que emprendimos muchas acciones de avanzada, en su mayo-
ria bastante innovadoras. Asi, echamos a andar una serie de medidas para
hacer mds dgil y eficiente GL. Por ejemplo, implementamos un esquema de
estructuras mds planas, mds flexibles. Las labores de cada funcion se realiza-
ban por grupos naturales y cada jefe organizaba su drea como queria. El obje-
tivo era generar resultados con menos jerarquias, sin rigideces ni formalidades.
Enrealidad no se acostumbraba en las empresas mexicanas, ni se acostumbra
a la fecha, que los directores tuvieran poder para hacer muchas cosas con
entera libertad.

En este proceso de descentralizar y delegar, el centro de trabajo debia
ser mds democrdtico, con mds personas involucradas en el cambio. Para ser
promovido, el personal debia contar con experiencia transfuncional en tres o
cuatro dreas y en cinco a siete posiciones. Dimos muchas oportunidades en
este sentido.

Buena parte del equipo de directivos y ejecutivos de Genomma Lab
se fortalecio y se renovd. A millegada no solo no despedimos a nadie, sino all
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conftrario. Por ofro lado, nuestra gente estaba muy bien remunerada. Pagdba-
mos al buen talento, que teniamos y en abundancia.

Un asunto que me inferesaba mucho desde entonces era que las pres-
taciones y beneficios fueran diferenciados por edad, sexo y estado civil. Si los
empleados son diferentes, sus necesidades también lo son. 3Por qué forzosa-
mente la compania debe tratarlos igual y dar lo mismo a todose Por ejemplo, el
personal tenia un salario base por ano de equis cantidad. De esa bolsa existia
la posibilidad de elegir la composicion de sus beneficios; incluso, de convenirle
asi, uno podia solicitar que se le pagara por honorarios y no como asalariado.

Implementamos una politica de horarios sumamente flexibles: 3qué talsi
alguien estudiaba una maestria por las noches, si una madre debia recoger a
su pequeno(a) en la guarderia o sila persona vivia lejos de la oficina? En algun
momento estimo que 30 personas llegaron a tener llave de la puerta principal
pues necesitaban ir a la oficina a frabajar en horas especiales, como la noche,
o un sébado o domingo.

Lo dicho: la gente no es forzosamente igual ni tiene las mismas nece-
sidades. Un principio que seguimos fue el de que cada quien es un mundo
(mds que obvio, scierto?2) y debe ser tratado no como nosotros queremos, sino
como desea que se le trate.

Relajamos también el cédigo en el vestir y llegamos a una regla simple:
se valia todo, menos playeras de equipos deportivos. Silo deseaban podian ir
de shorts, chanclas, playeras. Inaudito en México, uno frabajaba como queria.
Inclusive, GL aceptd que su personal tuviera tatuajes, piercings, y esas cosas
tan de las nuevas generaciones. Obviamente, quienes tenian contacto con
clientes debian ajustarse a sus politicas de vestimenta, habia que respetarlos
en ese sentido.

Siguiendo con las politicas atipicas de las organizaciones mexicanas,
Genomma Lab ofrecia hasta cinco comidas a su plantilla laboral. El empleado
solo aportaba una suma simbdlica por desayuno, comida, cenay dos colacio-
nes, siempre y cuando se enconfrara frabajando en la empresa.

A fin de combatir el sobrepeso de algunos, organizamos innovadoras
campanas para atacar este problema de salud. Para empezar, el menu era
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disefiado por nutridlogas, quienes tomaron medidas a la gente y llevaban un
registro. No solo eso: la compania daba ayuda para el pago de gimnasios.
A fin de ofrecer incentivos para estar en forma, tuvimos un par de concursos
donde obsequiamos automéviles a quien de manera proporcional bajara mds
peso.

En verdad, teniamos un ambiente de trabajo sumamente relajado
que alentaba la creatividad y motivaba a las personas. Nos llamd&bamos por
nuestro nombre. Nada de licenciados, ingenieros y esas formalidades. Como
muestra de ello estd la encuesta de clima organizacional que siempre arro-
j6 resultados superiores en 85% en todos los indicadores, indice muy elevado
para México.

Mi paso de tres fascinantes afos por Genomma Lab me dejé muchos
aprendizajes, asi como enormes satisfacciones personales. Es una empresa
que se atrevid a cambiar, que rompid los viejos paradigmas y cred nuevos re-
ferentes. Una de las cosas mds importantes que hicimos fue crear un “marco”,
una base, que posibilitara esa transformacion.

Pusimos en prdctica la mejor filosofia de negocios, la famosa sentencia
de Nike: "Just Do It". Es decir, olvidarnos de rollos, de verborrea y ponernos a
hacer las cosas. Simplemente, actuar. Tuve la enorme posibilidad, gracias ala
confianza de los socios, de poner en prdctica mi teoria de “hazlo sencillo”, y
vaya que lo hicimos: durante ese periodo las ventas de la compania se multi-
plicaron por cinco.
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CAPITULO CINCO
ADMINISTRACIéN/MERCADOTECNIA
Nuevas categorias de...

n el dmbito de los

negocios, para atender

mejor las demandas
del consumidor debemos
crear mds categorias en los
productos o servicios.

Es decir, hay que segmentar en tanto el cliente sea diferente y tenga ne-
cesidades o gustos muy parficulares: no todos son iguales ni piden ni quieren lo
mismo. Asi como antes habia solo un tipo de leche en el mercado mexicano,
ahora hay una diversidad de presentaciones y variedades. Por ejemplo, en el
sector turistico hemos visto el nacimiento de lineas de negocio muy precisas y
especializadas. Ahi estd el caso de los consorcios hoteleros que bajo un enor-
me paraguas agrupan a varias marcas dirigidas a diferentes fipos de viajeros:
negocios, lujo, de bajo presupuesto, playa, ciudad, suites, spas, temdaticos, de
larga estancia... Los casos emblemdticos que me vienen a la mente de inme-
diato son empresas como Hilton, Marriott o Starwood. Eso no es todo: dentro
de cada hotel pueden existir categorias para quien busca mds exclusividad y
puede pagarla, o bien ofrecen habitaciones mds econdmicas y simples para
quien no necesita mds que una cama y una regaderal.

En las lineas aéreas también observamos algo parecido. Hay quien solo
necesita viajar de un punto a ofro y puede tolerar asientos estrechos, menos
variedad de entretenimiento, comida mala, y estd dispuesto a usar las salas
de espera comunes, andnimas, mientras que otros no se conforman con eso:
a foda costa buscan en los aeropuertos lounges privados, lujos, y toda clase
de comodidades y mimos en las cabinas de los aviones, ademds de ser los
primeros en abordar y salir. Incluso, se ofrecen categorias intermedias, como la
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Economy Plus, un hibrido entre Turista y Business que permite comprar un poco
mds de espacio entre asientos sin tener que desembolsar las grandes sumas
de esta clase de lujo.

Por eso los asientos de avién no cuestan igual. No todos reciben lo mis-
mo ni esperan el mismo trato o servicio ni compraron al mismo tiempo su bo-
leto. Es un hecho que a mayor anticipaciéon en la compra mayores ahorros;
sin duda, adquirir un pasaje a Ultima hora es por lo general posible, si bien hay
que pagar las perlas de la virgen. Como decian antes: “Caro, lo que no hay”.
Eiemplos de esta diferenciacion y fragmentacion se ven en infinidad de
negocios: salas de cine, tarjetas de crédito, sucursales bancarias, ca-
denas de supermercados o departamentales, lineas de autobuses, el
servicio Uber, etcétera, etcétera. La clave es saber segmentar para
satisfacer a un consumidor exigente que sabe perfectamente lo que ne-
cesita y estd dispuesto a pagar lo que cree que vale el bien/servicio reci-
bido. Algunos exigen calidad y pueden pagarla sin problemas, mientras
que ofros quisieran niveles de excelencia pero no tienen dinero suficiente
para cubrir su precio. El hecho es que ya se acabd eso de One size fits alll.

Generaciones
z Y X Baby Boomers  Veteranos
2001-2016 1980-2000 1961-1980 1943-1960 1922-1942

Sise trata de segmentar para dar el mejor producto y servicio, conviene
entender y distinguir a las generaciones que conforman a la sociedad actual.
Esto nos ayudard a comprender sus motivaciones a fin de poder satisfacer sus
necesidades.
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Los mayorcitos son los Veteranos (1922-1943). De jévenes vivieron la Se-
gunda Guerra Mundial, pasaron de la moderacién al crecimiento econdmico.
Sostienen valores como lealtad, orgullo civico, respeto a la autoridad. Traba-
jan mucho y viven para trabajar —los que aun lo hacen.

Luego estdn los Baby Boomers (1943-1960). Son (somos) empresarios;
pueden (podemos) frabajar hasta 20 horas exiras ala semana. Se sienten (nos
sentimos) con derecho a demandar todo. Son (somos) apasionados del com-
panerismo, el espiritu comunitario y las soluciones conjuntas. Este compromiso
ha dejado huella en el enfoque de negocios de los siglos XX y XXI.

La generacion X (1961-1980) no es tan equis. Tienen, o creen tener, la
llave maestra. Se caracterizan por la autocompasién, son ingeniosos, flexibles,
aunque desilusionados y escépticos. Es la generacién que mds ha cambiado
de casa, escuela y base familiar. No es fécil cooperar con ellos debido a las
necesidades grupales de respuesta y flexibilidad, combinadas con su aversién
a la microadministracién. Como nadie, buscan un equilibrio entre su vida pri-
vada y profesional.

Nacidos entre 1980 y 2000, los integrantes de la generacién Y son los chi-
cos dot.com. Son confiados y decididos, se estdn incorporando al mercado
laboral —o estdn por hacerlo pronto. Influyen en la sociedad con su actitud
hacia la vida positiva y realista, y de manera particular por sus conocimientos
técnicos. Nacieron y viven con un enfoque internacional; estdn mds que listos
para vivir en un mundo complejo e interdependiente. Aspiran a una vida mds
moral y caracterizada por los buenos modos.

Tenemos también a la generacion Z, o millennials, llegados al mundo
con el nuevo milenio. Aqui todo estd por escribirse. Estos chavos son verda-
deramente globales y, a diferencia de sus mayores, no ven televisién, se en-
tretienen e informan en internet e interactUan constantemente en las redes
sociales. Entre ofras cosas, se distinguen por su enorme flexibilidad en todos los
dmbitos. Demandan muchas cosas, cComo su propio espacio.

Pero en ciertos sectores econdmicos el tema de las generaciones y la seg-
mentacion del mercado es cosa del pasado vy ya se estd hablando de y actuan-
do para atender a "las fribus”. Lo moda es, sin duda, el mejor ejemplo de ello.
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CAPITULO SEIS
ADMINISTRACION/MERCADOTECNIA
Trece consejos para vender
mds y mejor

mposible no es un hecho...

es una mera apreciacion. Es

lo que argumentan muchos
para justificar una vida facil, sin
complicaciones, en el mundo.
Quienes no se atreven a
explorar el mundo, a ir mas alla
y cambiarlo, pretextan que es
imposible.

En 2004 Adidas lanzd una excelente campana publicitaria que ha ins-
pirado a millones en fodo el planeta. Sus spotfs nos recuerdan que nosofros
SOMos quienes nos ponemos los limites y nos motivan a jamds sentirnos derrota-
dos... Impossible is nothing! pasd de ser un slogan pegador a una frase motiva-
dora que mostraba a deportistas famosos en varias disciplinas y los refos que
debieron superar para triunfar. A mi en lo personal este anuncio de la marca
alemana me haimpactado mucho y alentd a no rendirme ante los constantes
desafios que la vida nos regala.

Imposible no es una declaracion. Es una invitacién que nos habla del
potencial que tenemos. Como todos lo saben, o deberian, imposible es nada.

sQueremos vender? Para empezar, deberiamos ubicar el tamano del
mercado. Para no ir lejos, hay que dimensionar el planeta Tierra: 7,350 millones
de habitantes en diciembre de 2015. Segun algunas estimaciones, esta cifra
podria ser de mas de 9,300 millones en 2050. Por ofra parte, la gente vive aho-
ra mds y mejor. La esperanza de vida en los paises desarrollados supera los 80
anos.
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Actualmente convivimos seis generaciones, y cuatro de ellas estdn tra-
bajando, produciendo. Otros hechos demogrdficos relevantes nos dicen que
hoy gozamos de un bono demogrdfico por cerca de dos décadas y que exis-
te igual nUmero de hombres que de mujeres. 7. Capacitarse en ventas, estudiar técnicas y métodos, observar

Si queremos convencer a nuestros clientes potenciales, debemos
explicarles por qué es superior nuestro café o nuestro automavil.

Guia para vender mas y, sobre todo, mejor

1. Entender perfectamente las etapas de la “montana de ven-
tas”: preparacion, apertura, identificacion de necesidades, pre-
sentacion, cierre, superacion de objeciones, cierre, toma de
orden, seguimiento, reventa. Terminado el proceso, volvemos a
empezar de cero y vamos por ofra montaia mds alta aun.

2. 5Cudl es nuestro posicionamiento? sQué vendemos realmente?
3. Fijarse objetivos claros (que no sean mds de tres).

4. Debemos conocer muy bien nuestra empresa u organizacion,
sus productos, servicios, capacidades, fortalezas... En cuanto al
producto, tfenemos que haberlo experimentado nosotros mismos.
Si, por ejemplo, vendemos café, tenemos que conocer muy bien
su sabor, de donde viene, de qué variedad es, qué caracteristi-
cas tiene, las técnicas de preparacion, etcétera.

5. Entender muy bien a la competencia: 3Quiénes son nuestros
rivales? sComo son sus productos y servicios, sus ventajas, puntos
débiles...2 Es importante, haber probado lo que venden ellos. Un
vendedor de autos debiera haber manejado ya los de la compe-
tencia, ademds de los propios.

6. Efectuar un andlisis de fortalezas y debilidades de nuestra orga-
nizacion respecto de sus competidores. sEn qué somos mejores?
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a los colegas mds destacados, analizar casos de éxito, practicar
y practicar y practicar para vender.

8. Recuerden que solo pueden dar una primera impresion. No
hay segundas oportunidades. Presentarnos no toma mds de un
minuto. sCémo captamos la atencién del cliente? sQué imagen
le estamos dando? Cuidemos todos los detalles: arreglo personal,
puntualidad, computadora lista o documentaciénimpresa, tarje-
tas de presentacion, libreta, pluma.

9. Dejar que el clienfe hable para luego preguntar, preguntar y
volver a preguntar. No olviden que vale mds una pregunta pen-
deja que un pendejo que no pregunta. Hacer las preguntas co-
rrectas para, finalmente, actuar.

10. Analizar cuidadosamente la informacion que nos da el cliente
y dar una respuesta al final de la cita: qué, cudndo, quién, por
qué. Anticipar e identificar las sefales que manda el prospecto.
Estar seguros que entendimos bien lo que quiere.

11. Presentar una propuesta excepcional y llevar a cabo la con-
versacion de ventas: beneficios, valor agregado, spor qué?, ma-
nejar sus objeciones, precio. Estemos preparados para darle un
exfra, un caramelo, algo que lo motive a comprarnos.

12. El gran final: “iLlévame!”. Un gran cierre de venta, una oferta
que no pueda rechazar.
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13. La reventa. El debido seguimiento. Y volver a empezar con
ofra venta.

Ala hora del seguimiento, son muy importantes la congruencia y la reci-
procidad: exijamos lo que somos capaces de hacer por los demds. Esto aplica
con socios, clientes, la comunidad, proveedores y nuestra propia gente. De
modo que si nos estd comprando algo el banco X, deberiamos ser leales y
reciprocos teniendo cuentas en esa institucion. También, cuidar la ética en el
caso de que surgiera un conflicto de intereses con un cliente nuevo; es mejor
rechazarlo, conservando siempre un compromiso de respeto y lealtad a quie-
nes nos dieron su confianza inicialmente.

Debemos crear un marco para el cambio con nuevos paradigmas para
acabar con los viejos. Podria suceder que nos advierten que tal persona no
compra, que siempre exige descuentos. En ese caso hay que derribar los pre-
juicios y hacer algo diferente. Sucede que a veces la gente no por fuerza
quiere las cosas mds baratas, quizd solo busca un mejor producto. Es falso que
los clientes siempre anden en busca de rebajas.

A mi juicio, la mejor teoria para los negocios y que aplica también a
nivel personal es déjate de cosas y hazlo. jActial

Sé que a muchas personas no les agrada la idea de vender. Estoy con-
vencido de que es muy divertida la negociacion, mejorar propuestas, el cierre,
dar seguimiento a nuestras ventas. Por ello, insisto en que hay que gozar lo que
hacemos, asi sea vender.
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CAPITULO UNO
GOBIERNO/POLITICA

El autogol de los sindicatos

s un hecho, los sindicatos
nacieron para defender
a los trabajadores de
las empresas voraces y
explotadoras. Eso suena
romantico y justiciero.

Con el tiempo, la naturaleza de estas agrupaciones se fue desvirftuando
y acabaron volviéndose enemigos del sector privado, incluso de la sobrevi-
vencia de las empresas. Esto dio lugar a un fendmeno explicable: habia que
poner un alto y dar la vuelta alos abusivos sindicatos, por ejemplo, subcontra-
tando personal externo. Incluso sustituyendo a los obreros de linea de produc-
cion por robots, no solo por cuestiones de seguridad industrial sino por costos.
Terrible, 3no?2 Pretendian inicialmente proteger a los trabajadores y el resulta-
do fue a todas luces contraproducente para sus intereses. Qué paradoja. En
un principio defendian a los frabajadores, pero sus excesos los hicieron perder
elrumbo y acabaron afectando a quienes debian proteger.

Por ello, actualmente hay una caida notable en el porcentaje de tra-
bajadores sindicalizados en México y el mundo. En nuestro pais en los anos
ochenta del siglo pasado era cercano a 30% de la PEA, mientfras que ahora
no llega ni a 20%, y algo similar pasa en el resto del mundo.

Algo que estas agrupaciones en su mayoria no entendieron fue que, as
como hay épocas de vacas gordas, existen épocas de ganado flaco, famé-
lico. Y hay que adaptarse a las circunstancias cambiantes de la economia,
de los mercados. Les debe caer el veinte de que hay momentos en que es
necesario cambiar y apechugar. Otra cosa dificil de justificar es como muchos
sindicatos protegian, o solapaban, a personal flojo, incompetente o ladrén,
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lo cual los llevé naturalmente al papel pernicioso que han desempeiado en
muchas partes como factores de control politico.

Algo que hemos visto en México y América Latina es la complicidad de
los dirigentes con los gobernantes en un intercambio de favores, negocios os-
curos, poder, votos, movilizaciones, boicofs. En vez de cuidar a la gallina de los
huevos de oro (las empresas), los sindicatos se convirtieron en instrumentos de
la clase gobernante —PRI o PRD en nuestro pais; peronismo en Argentina, por
citar dos casos emblemdticos—. La historia del sindicalismo en México con-
signa el ascenso de lideres a posiciones politicas como senadurias, diputacio-
nes, gubernaturas, alcaldias, puestos en el gabinete. Nada de esto sirvié a los
trabajadores, excepto a los dirigentes y sus familias. 3Acaso estas posiciones
politicas de conveniencia mejoraron las leyes laborales o las condiciones de
vida de los trabajadores? Por supuesto que no.

Los dirigentes perdieron la capacidad de interlocucion y se debilitaron
frente las empresas y sus bases de apoyo. Lo mismo que dio poder a los gre-
mios los matd. Volvieron tan caros sus contratos colectivos de tfrabajo que las
empresas tenian que repercutir sus costos, y se vieron obligadas a eliminar
personal, frasladar plantas a lugares mds econdmicos, con personal menos
beligerante, como es el caso de la industria automotriz. Todos conocemos los
procesos de relocalizacion de manufactura de Estados Unidos o Alemania a
México, de Japdn a China, de Francia a Turquia, etcétera. No olvidemos que
en algun momento el gigante General Motors tuvo mds trabajadores pensio-
nados que en activo. 3Asi quién puede aguantare

En fin, los sindicatos han quebrado empresas porque las hicieron invia-
bles. Demostraron que nadie puede dispararse en el pie o0 morderse la cola,
aunque sea con la mds noble de las intenciones.
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CAPITULO DOS
GOBIERNO/POLITICA

La perniciosa enfermedad
del caudillismo

na de esas cosas

lamentables que

caracteriza a América
Latina es el fenémeno del
gobierno liderado por un ser
carismdtico, iluminado, que
guia y dice proteger a la
nacion: el caudillismo.

En este sistema la masa ve a ciertos seres como iluminados, como hom-
bres/mujeres fuera de lo comun, que en teoria defienden los intereses de la
sociedad, de la patria, etcétera. En pocas palabras, estos demagogos mani-
puladores se hacen del poder para luego no soltarlo.

En el subconfinente nos hemos acostumbrado a personajes siniestros
como la pareja Néstor-Cristina Kirchner, en Argentina; Hugo Chdvez y su “hijo”,
Nicolds Maduro, en Venezuela; Evo Morales, en Bolivia, Fidel-Raul Castro, en
Cuba, por citar algunos casos recientes, a los que podemos anadir en Espana
al cataldn Artur Mas. Por supuesto, sin olvidar al mesidnico e iluminado Andrés
Lopez, en México, antecedido por personajes histéricos como Antonio Lopez
de Santa Anna, Porfirio Diaz, Alvaro Obregén, Plutarco Elias Calles, y un largo
etcétera.

Culto exacerbado al personaje, el caudilismo es una forma errénea
de ejercer el liderazgo. Analizando las cosas, se observa una confusion en-
tfre el quehacer, la responsabilidad y la persona, el ocupante del puesto. La-
mentablemente, en Latinoamérica nuestros liderazgos son mds de este tipo. Es
probable que sea herencia de nuestras raices indigenas y espanolas, culturas
nada ajenas a este fendmeno social.
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El caudillo se siente y se cree la encarnacion del poder, de la soberania,
de la democracia y de todos los atributos que se quieran. Su razonamiento
es simple (y simplista): “Sin mi, no hay libertad ni desarrollo”. “Los que no es-
tén conmigo son enemigos del pueblo”. "O yo o nadie”. Estos dictadorzuelos
suelen ser muy protagdnicos y se enamoran con locura del poder, ademds
de que son sumamente corruptos y benefician con creces a sus familiares y
amigos.

Claro que es importante y necesario contar con lideres; el problema es
tener abundancia de caudillos mesidnicos motivados por sus proyectos perso-
nales, cuyos seguidores se sienten atraidos por el personaje y no por la causa.

Guardando las debidas proporciones, en México hemos tenido tam-
bién caudillos en el sector privado. Si bien no se hicieron del sector politico
ni vivian de nuestros impuestos, desempenaron un papel destacado como
guias, idedlogos y mentores.

El hecho lamentable es que en México en este momento no tenemos
lideres verdaderos ni en la empresa ni en la politica. Un panorama terrible y
desalentador para el pais y que amerita contrapesos para restarle fuerza a los
caudillos.

Un lider —y no un caudillo— debe servir a un propdsito y no a si mismo.

Como producto de una larga investigacion a solicitud de un cliente lei
cerca de 30 libros sobre liderazgo; en resumen, puedo decir que las siguientes
son las caracteristicas que debe poseer todo lider:

Cardcter. Inspirador.

Competente en lo que hace. Involucrado.

Creible. Motivador.

Empatico. Persuasivo.

Escucha con atencién. Pone la teoria en prdctica.
Excelente comunicador. Reconocedor y agradecido.
Honesto consigo mismo. Respetuoso.

Influyente. Sirve al objetivo.

Informado. Visionario.
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CAPITULO TRES
GOBIERNO/POLI'TICA

La quiebra del sistema de
pensiones

as principales sociedades

y economias del mundo

recibieron hace unos anos
dos noticias, una buena y otra
mala.

La buena: la gente vivird mds anos y en mejores condiciones de salud.
La mala: eso significa que habrd que mantener a los adultos mayores vy los
fondos disponibles para tal fin son insuficientes.

Nunca en la historia de la humanidad se pensé que viviiamos tanto
tiempo. Nadie pudo prever eso. Simplemente resulta insostenible que las per-
sonas se jubilen alos 60 0 65 anos de edad y vivan otros 20 afios 0 mds. No hay
economia que aguante esa situacion; ningun fondo de pensiones puede ser
viable. Por ello, en las Ultimas décadas la mayoria de los paises han cambiado
la edad vy los requisitos para la jubilacion. La realidad para las actuales gene-
raciones —como la mia— es que nos vamos a jubilar mds tarde y con poco
dinero, a menos que estemos aportando voluntariamente para tal fin. Los mds
jévenes, en consecuencia, tendrdn que esperar mds para irse a su casa d
descansar. Deberdn seguir frabajando y aportando aun después de alcanzar
la sexta década de vida.

Hace muchos anos la empresa era la que llevaba esta carga. Ante lo
oneroso de este esquema, los frabajadores empezaron a aportar una parte jun-
to con el gobierno. Con todo y eso, los recursos captados han sido insuficientes
para sostener el sistema de pensiones. Actualmente, la gente en edad produc-
tiva suele mantener no solo a conyuges e hijos, sino también en muchos casos a
sus padres. Estamos ante un caso dramdtico para no pocas familias en todo el
planeta. En el continente europeo —una sociedad vieja— asi sucede.
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En el mundo de hoy los jévenes tendrdn que aportar desde una edad
temprana y durante mds tiempo. Debemos estar conscientes de esta preocu-
pante circunstancia. Si no actuamos oportunamente y no nos preparamos,
la jubilacién que recibamos serd pequena, insuficiente para vivir con decoro,
ademds del costo para los sistemas de salud, que se verdn desbordados por
esta demanda. Le vamos a costar a alguien mds.

Por cierto, otra consecuencia de esta longevidad en el frabagjo es que
los chavos tendrdn que esperar ahora mds tiempo para obtener promociones
y ascensos en el mundo laboral. Los “viejos” les estorban, pero estos no tienen
ganas de abandonar sus puestos, y lo hardn solo hasta que las empresas los
desalojen.

Paradojas de la vida: el mundo paga las consecuencias de su progreso
y su falta de visién también. Nuevos tiempos, nuevos desafios para quienes
vienen llegando y para quienes adn no se van.
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CAPITULO CUATRO
GOBIERNO/POLITICA
Memorias de campaﬁa

n abril de 2012, a solicitud

de Josefina Vazquez Motaq,

deje un proyecto que
habia emprendido en Argentina
y me regrese a México, para
participar en su campana por la
Presidencia de México.

Como coordinador general adjunto de Operacion, fui el tercer nivel de
la campana de Josefina por el Partido Accion Nacional. El PAN llevaba 12
anos en el poder, luego de la victoria en 2000 sobre el PRI —que habia gober-
nado durante 71 anos el pais— y el triunfo en 2006.

Originaimente me habia planteado hacer algunas reflexiones sobre
esta experiencia frustrada que me dejé enormes ensenanzas sobre administra-
cioén, politica y la condicidon humana; pero en en su momento yo di una larga
entrevista a Reporte Indigo y ofra publicada en el libro de Alvaro Delgado. La
propia Josefina da cuenta sobre la campana en la entrevista que le realizd
Katia D"Artigues.

Solo quiero hacer un par de precisiones y dejar claro mi punto de vista
sobre el tema: Josefina, mi ex jefa en el gobierno de Vicente Fox, fue derrota-
da por sus propios correligionarios —empezando por el entonces mandatario
Felipe Calderén—, el gabinete, los gobernadores del partido, la falta de apo-
yo del PAN vy la propia ineficacia del equipo de campana.

Dimos bandazos en el tema de imagen, con un mensaje vago y errdtico.

Entre las enormes fortalezas de Josefina, estdn su empuje, constancia
y entrega. Nunca dejé de pelear, no se rindié. Sin embargo, como he dicho,
sostuvo a un equipo ineficaz y dividido, en el que me incluyo y asumo foda la
responsabilidad que me corresponde.
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CAPITULO CINCO
GOBIERNO/POLI'TICA

No dejemos la politica
en manos de los politicos

omo lo he dicho infinidad

de veces, en México

nos encanta quejarnos
de todo, pero no hacemos
gran cosa, mas alla de gritar y
desahogarnos.

Pensamos que con criticar lo que estd mal en la sociedad somos bue-
nos ciudadanos y ya cumplimos. 3A qué es alo que le tiene miedo la gente?
El PRI ya no es el partido fotalitario que era. Aunque ocupa la Presidencia
ya no tiene el poder que tuvo hace unos anos, cuando yo era joven. Hace
unos anos, no muchos, era verdaderamente temido. Reprimia, censuraba,
desaparecia.

Las cosas han cambiado. A pesar de todo, vivimos en un régimen de
libertades. Si nos lo proponemos, estd en nosotros emprender una serie de ac-
ciones para ser mejores ciudadanos. Una de ellas seria exigir transparencia a
los funcionarios de los fres niveles de gobierno, las cdmaras y el poder judicial,
que por cierto dan pena ajena, y mucha.

No es posible que alguien llegue al poder con apenas 21% del voto de
la gente: urge la segunda vuelta electoral para darle legitimidad a quien lle-
gue a la Presidencia y a cualquier cargo de cierta envergadura.

Ofra tarea pendiente es movilizarnos para quitarle el monopolio de las
candidaturas a puestos de eleccidn a los partidos politicos, a fin de que los ciu-
dadanos, con minimos requisitos, puedan postularse y competir en las urnas.

Una iniciativa de gran importancia es el movimiento por la Ley 3 de 3.
Un grupo plural de personas y organizaciones se unid para presentar una ini-
ciativa ciudadana de legislacién que busca prevenir y combatir la corrupcion

Octavio Aguilar 59




de los funcionarios y representantes. Vaya, no es mala idea que esfos seno-
res den a conocer su declaracién patrimonial, de intereses y fiscal en forma
regular, en este pais de sobrada opacidad y una corrupcién rampante y sin
castigo. Si no hacen publicos sus intereses hay que negarles nuestro voto. No
podemos confiar en quien no es transparente y abierto.

Promovamos y apoyemos también iniciativas como la de eliminacion
del fuero. Es verdaderamente absurdo que los servidores publicos no puedan
ser lamados a cuentas en México. Hasta ahora gozan de la proteccidn de sus
cargos para no responder a la justicia penal cuando abusan de su poder y
roban o infringen las leyes. Es inconcebible que exista tal inmunidad para am-
parar conductas criminales, corrupcion. El pais avanzaria mucho si quitamos
el fuero a funcionarios y representantes populares para que sean procesados
como cualquiera de nosotros en el caso de que hagan de las suyas.

Oftro tema relevante es la revocacion del mandato de los gobernantes.
Sillegan a fallar, los ciudadanos deberiamos tener la capacidad de quitarles
el puesto que les dimos a fravés del voto popular. En muchos paises existe la
figura del referéndum para revocar el mandato. Por qué México habria de
ser una excepcion, sobre todo ante los innumerables abusos cometidos por
funcionarios provenientes de todos los partidos. No es posible que nos vean la
cara alos ciudadanos y sean tan cinicos como para incluso presumir riquezas
mal habidas.

No seamos conformistas. No basta con no firar basura, respetar las |u-
ces de los semdforos o pagar impuestos... Hay que ir mds lejos. Tenemos que
ciudadanizar la vida publica y ejercer nuestros derechos ciudadanos. Existen
muchas dreas de oportunidad en el pais para provocar la mejora de nuestra
incipiente democracia mediante acciones civiles de fondo.

Hay que meternos a la politica y no dejarla en manos de los politicos
“profesionales”, los que viven de nuestros impuestos y disfrutan de nuestra
complacencia, abulia...

Seria muy ingenuo pensar que las iniciativas de cambio vendrdn de la
partidocracia misma. Ellos estdn felices disfrutando de sus privilegios. Solo la
presion civil organizada los obligard a dejar de abusar del poder.
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Que nunca se les olvide que son nuestros empleados y que los estamos
observando, y muy de cerca. Todos podemos contribuir al cambio, si pasamos
del modo critico al modo actuar y seguimos asi fortaleciendo nuestra vida
publica.

Es urgente reducir el tiempo que transcurre entre el dia de las eleccio-
nes y la fecha en la que asume su mandato el nuevo gobierno. Hay paises
como Inglaterra donde esto tarda menos de 24 horas, en el caso mexicano
y de muchos ortos paises latinoamericanos, llegan a pasar hasta seis meses.
Esta situacion se presta a malos manejos y malos entendidos. Hay que legislar
la forma en que el gobierno saliente debe enfregar y el gobierno entrante
recibir y lo que debe suceder en el proceso de transicidn, que idealmente no
debiera superar los treinta dias.

En nuestro pais y prdcticamente toda Latinoamérica, parece que vivi-
mos en elecciones, sean para presidente, gobernadores, alcaldes, senadores,
diputados y demds cargos de eleccién popular. Como principio de orden y
aplicando mi metodologia de hazlo sencillo, deberia haber elecciones cada
tres o cuatro afos, como lo mandan las legislaciones y ahi votar la mayor
cantidad de cosas posibles, inclusive los referéndums a los que me he referido
lineas arriba.

Hay pues decenas de iniciativas ciudadanas perdidas en las cémaras.
Debemos presionar a nuestros legisladores para que éstas salgan del conge-
lador y sean discutidas y en su caso puestas en vigor, con ello fendremos una
politica mds ciudadana.
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CAPITULO SEIS
GOBIERNO/POLI'TICA
Salarios bajos para “todos”

s un hecho que hay

poderes fdcticos

supranacionales que
calladamente han actuado
para contener los salarios de
los trabajadores por diversas
razones (inflacién, costos,
competencia entre paises),
mientras que el nimero de los
muy ricos ha hecho implosion
en los Ultimos anos.

Por ejemplo, Europa ahora cuenta con varios multimillonarios, algo
poco visto antes. Mientras que el comercio internacional crece, la distribu-
cion de la riqueza se estanca o incluso retrocede. La tendencia es que se
concentren los recursos en pocas manos. Segun cifras de la ONU, 2% de la
poblacion del mundo posee 30% de todo el dinero del planeta. Con solo un
ingreso de 35,000 ddélares anuales ya perteneces al 1% mds rico del plane-
ta. En México, para usar un ejemplo regional, 75% de quienes cotizan en la
seguridad social (IMSS) perciben hasta cinco salarios minimos generales al
mes, es decir, aproximadamente 610 dolares mensuales (al tipo de cambio
de marzo de 2016).

Asi pues, los grandes poderes, las corporaciones, han frabajado mucho
para que los salarios se mantengan estancados. El mejor servicio a esta situa-
cién, y muchas ofras, es que no nos quejemos y aceptemos sin chistar el esta-
do de las cosas. Esto no debe seguir siendo asi. Expresemos nuestra opinién.
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En los Ultimos dos o tres anos en México, por rdzones politicas o por ver-
dadera conviccion, algunas asociaciones, partid@s y estudiosos ha estado
discutiendo mucho el tema, principalmente en rélacién con el salario mini-
mo, pero los avances son muy marginales. Inclusive los Ultimos aumentos a
los salarios minimos generales han resultado ofensivos. Es urgente mejorar la
condicion salarial de nuestra Poblacién Econémicamente Activa.
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CAPITULO SIETE
GOBIERNO/POLITICA
Pemex: tres hechos
que me marcaron

entro de mi trayectoria

por el sector publico, me

enorgullece destacar mi
paso por Pefréleos Mexicanos
(PEMEX).

Dentro de mi trayectoria en el sector publico me enorgullece destacar
mi paso por Petréleos Mexicanos (Pemex). Trabajé como director corporativo
de Administracién entre 2004 y 2005, durante el gobierno de Vicente Fox. El
propio presidente me sacd de Sedesol y me mandd a Pemex para encarar
asuntos como la revision del espinoso contrato colectivo de trabajo.

No duré mucho ahi. Cuando se tomé la acertada decision de pedir la
renuncia de Raul Mufoz Leos de la Direccién General de esa empresa, en su
lugar se nombré a Luis Ramirez Corzo. Ese mismo dia yo presenté mi renuncia.
Mi salida tomdé unos dias mds, a peticion expresa del nuevo director.

Aprendi mucho sobre la paraestatal responsable de la exploracion, ex-
plotacién y distribucion del hidrocarburo propiedad de todos los mexicanos
(bueno, es un decir).

De la firma del CCT al Convenio 10275-04

Una de mis principales tareas fue preparar la firma del confrato colecti-
vo de frabajo del 2004.

Como antecedente, en la primera reunidn previa a la firma con el sin-
dicato les dije que aceptariamos sus peticiones, y por mi parte les mandé un
pliego petitorio. Una de nuestras solicitudes era la de poder mover gente de
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un lugar a ofro donde se requiriera su servicio. En concreto, necesitdbamos
trasladar médicos y enfermeras subutilizados a clinicas y hospitales donde nos
faltaba personal, como el de Picacho, en la Ciudad de México. No tardamos
mucho en darnos cuenta de que el principal obstdculo a esta peticion era
que los representantes sindicales se oponian porque iban a perder las cuotas
de esos frabajadores. Luego de negociar, acordamos compensar econémi-
camente alas secciones que se verian afectadas, y colorin clorado. No tengo
en este momento el dato, pero logramos hacer algunas decenas de movi-
mientos por el bien de todos.

A pesar de tratarse de una revisién salarial, siempre se aprovechaban
estas ocasiones para hacer algunos ajustes, como la cantidad que Pemex
tendria que entfregar en ddadivas al sindicato. Dentro de esta logica, y bus-
cando beneficiar a los trabajadores, pensamos que era oportuno atacar
una gran variedad de cldusulas transitorias relacionadas con el tema de la
vivienda. Teniamos el objetivo de crear un fideicomiso tripartito para cumplir
en el menor fiempo posible con este rezago importante. La empresa iba a
aportar 7,781 millones de pesos a este fondo. Nos preparamos y estdlbamos
listos para la firma del documento que contaria con la presencia de vao-
rios secretarios de Estado en su calidad de consejeros de Pemex. La fecha
pactada para la firma era un lunes, dias antes de la fecha en que vencia el
emplazamiento a huelga.

Asilas cosas, el sébado previo ala frma del contrato me encontraba yo
en una boda en los salones del restaurante San Angel Inn. En medio de la fiesta
me fue a ver el abogado general de Pemex, con el documento para mi revi-
sién. Noté un cambio en el texto original: sorpresivamente, el fideicomiso iba
a ser manejado al 100% por el sindicato petrolero. Busqué a Raul Muioz, el di-
rector general, para hacérselo saber y pedirle que se abstuviera de firmar. Por
razones que no comprendo, élinsistié en que silo haria, sabiendo que violdba-
mos varias leyes, pese a que cuatro o cinco funcionarios estaban de acuerdo
conmigo, incluso algunos de su propio equipo de asesores. Le recomendaron
que no avalara el contrato pues habia sido alterado. Muioz se mantuvo en su
postura y adujo que era un arreglo que él habia hecho.
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De inmediato busqué a los secretarios de Estado que iban a participar
en la firma: Santiago Creel (Gobernacién), Carlos Abascal (Trabajo y Prevision
Social) para advertirles de esta anomalia. El secretario Creel envid a un repre-
sentante y el ahora finado Carlos Abascal se abstuvo de hacer algin comen-
tario puntual sobre el documento.

Este incidente derivd en la frma del Convenio 10275-04 sobre el que se
ha escrito suficiente. Por cierto, mi experiencia en este caso me confirmé que
la prensa mexicana en general es malisima y muy poco profesional. Salvo un
par de medios, nunca me llamaron o buscaron para que les diera mi punto de
vista sobre lo sucedido.

Por supuesto que yo me rehusé a ser complice de esa irregularidad: no fir-
me el documento que daba al sindicato esos fondos. Lamentablemente, Juan
Carlos Soriano, el abogado general, quien era muy cercano a la dirigencia sin-
dical y el incapaz de Raul Munoz, el director general de Pemex, me estuvieron
persiguiendo durante dos anos porque uno de mis subordinados hizo cosas
mis espaldas.Lo mds penoso de este convenio fue que significd un desfalco por
mds de 1,700 millones de pesos como indemnizacién al sindicato por no cumplir
con el establecimiento del fideicomiso. Me explico: las autoridades competen-
tes en la SCHP y ofras instancias del gobierno federal, como era de esperarse,
sefalaron que eraimposible efectuar ese desembolso en la forma que se habia
planteado. Hubo entonces que renegociar con el sindicato una especie de
indemnizacion por incumplir el establecimiento del fideicomiso.

Sea dicho de paso, el abogado general de Petréleos Mexicanos, Juan Car-
los Soriano, estuvo literaimente desaparecido prdcticamente durante dos anos.

Carlos, mi amigo

Un suceso muy triste y penoso durante mi gestién en esa empresa fue la
lamentable muerte de Carlos Mdrquez Padilla, mi coordinador de Asesores. A
principios de octubre de 2004 yo andaba en Veracruz en un evento. Al regresar
ala Ciudad de México tenia varios mensajes en mi celular. Uno de mis colabora-
dores, Mauricio Torres, me informd que habia habido un accidente y que Carlos
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habia fallecido. Fue un shock para todos nosotros. Inicialmente dijeron que habia
sido un suicidio, razén por la cual la companiia aseguradora se negaba a pagar
y motivo que comprd de inmediato la prensa sensacionalista. Resulta que Carlos
era un fumador empedernido y lo hacia pegado a una ventana de esas que se
pueden abrir hacia fuera. Ese dia estaba estrenando celular: mientras fumaba,
tenia en cada mano un teléfono, el viejo y el nuevo, para actualizar su directorio.
Al recargarse en la ventana y con las manos ocupadas, se fue hacia atrds y se
golped en una celosia que protegia del sol a las oficinas. Perdié el conocimiento
y cayo al vacio desde el piso ocho de la Torre "A”.

Decidi solicitar un peritaje para aclarar las cosas, y ademds permitir que
la familia cobrara el seguro de vida. El resultado fue contundente y demostrd
la teoria del accidente: en una de las bolsas de su ropa Carlos tenia la lista
de numeros telefonicos que iba a anfadir al nuevo celular. No hubo ninguna
carta poéstuma, como sucede en los casos de suicidio. Al caer Carlos, los tes-
tigos refieren que se escuchd un fuerte grito. Al tratar de evitar la caida quiso
aferrarse a la ventana, como lo mostraron sus falanges que se rompieron en
el intento. Perdié el conocimiento a consecuencia del golpe que se dio en la
celosia exterior.

Gente malintencionada tratd de ligar la muerte de Carlos con temas
relacionados con el sindicato, lo cual es una absoluta falsedad. Desde su lle-
gada a Pemex, el Unico tema en que mi colaborador me solicitd no intervenir
fue en los asuntos sindicales, peticidn que siempre respeté.

El asunto subié tanto de tono que inclusive yo fui declarado sospecho-
so; debi comparecer ante la autoridad competente en un largo interrogato-
rio. Obviamente, resulté inocente.

Hago esta anotacién y aclaracion para cerrar el tema de una vez por
todas. En su momento, Maria Amparo, esposa de Carlos, y yo ofrecimos a mds
de un medio informativo las pruebas del accidente. Muy pocos quisieron es-
cucharnos y prefirieron quedarse con la nota roja.

Descanse en paz un muy buen amigo y un extraordinario colaborador.
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Ordena

Que Pemex es un botin para algunos no es un secreto. Lo que no tiene
perddn es que gente protegida por empleados de la empresa se robe este
valioso recurso no renovable.

Preocupados por este atraco y ante algunas dudas, formamos un equi-
po mixto con organismos de seguridad del Estado y realizamos una investi-
gacion a fondo. jOh, sorpresal Hallamos que habia bandas de delincuentes
coludidas con funcionarios, que incluso un grupo de militares hurtaba gasolina
con la complacencia del mismisimo director de Seguridad de la empresa. Ro-
baban gasolina para revenderla. Cuando nos enferamos hicimos la denuncia
del caso ante las autoridades correspondientes. Para nuestra desilusion, como
respuesta obtuvimos un "“Ahi déjalo”, pese a que el caso era grave e incluso
trascendié a la prensa. Nos enteramos de que la tolerancia para los militares,
supuestos responsables de vigilar un recurso de la nacion, era una forma de
“pagarles” por sus servicios.

Yo personalmente visité media docena de oficinas de altos funcionarios
del gobierno del presidente Fox, empezando por la de Munoz Leos y la del
Confralor Interno, para mostrarles los resultados de las investigaciones. La res-
puesta fue siempre que ahi lo dejara, que me olvidara del asunto.

Dentro de las medidas que si estaban bajo mi responsabilidad tomé la
mds apropiada: destituir al director de Seguridad de la paraestatal, que era
un militar en retiro.

Cuando elaboré mi acta de entrega-recepcion del cargo, dejé per-
fectamente documentado este penoso fema, que por razones “obvias” fue
reservado por 15 0 20 anos.

Mil y una historias por contar
Uno de los mayores problemas de Pemex se encuentra en las compras,

en los millonarios contratos que firma. Les doy un ejemplo. Nos dimos cuenta
de que anualmente adquiriamos miles y miles de litros de pintura a diferen-
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tes proveedores, en muchos casos pequenos negocios, o cual encarecia ese
costo. Como era de esperarse en una organizacion que estd obligada a ser
eficiente, tomamos la decision de licitar la compra del insumo para obtener
opciones mds econdémicas. Pues resulta que la Secretaria de Economia, enfre
otras instancias, nos lo impidié. El argumento era que ibamos a perjudicar alas
pequenas y medianas empresas en sus ingresos. Esto me parece verdadera-
mente absurdo: Pemex no tiene por qué subsidiarlas y pagar mds; su respon-
sabilidad ante los mexicanos es ser productivo y rentable. Podriamos haber
logrado ahorros de mds de 40% de haber tenido un solo proveedor de pintura
que ofreciera precios mucho mds bajos y con la misma calidad.

Creo que podria contar mil y un historias “jugosas” de mi paso por esa
empresa. Por ahora he compartido con ustedes las que quizd me marcaron
mds. Podria, por ejemplo, contar mi primer encuentro con Carlos Romero Des-
champs, el dirigente del sindicato. (Buena historia esa, por cierto). O cémo
desmantelamos en una operacion maestra en menos de 72 horas dos sindi-
catos de empleados. O coémo se negociaba el fondo para temas sociales y
culturales. O de la visita de varios delegados cabezas de secciones, algunos
todavia en sus posiciones, para plantearnos la posibilidad de destituir a Carlos
Romero o... Pero dejo mejor para un segundo libro el resto.
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CAPITULO OCHO
GOBIERNO/POLI'TICA

Sedesol: algunas soluciones
innovadoras

odria contar cientos de

experiencias, casi todas

buenas, de mi paso por
Sedesol, pero por ahora solo
me quiero enfocar en algunas
en concreto que me dejaron
muy marcado.

El gobierno estd para servir a los ciudadanos. Se frafa de una verdad
incuestionable. Una dependencia del gobierno federal como la Secretaria de
Desarrollo Social (Sedesol) tiene elimperativo de ser cercana ala gente. Es de-
cir, ademas de estar abierta y lista para escuchar y atender a los ciudadanos,
su sede debe ser accesible a quienes recurren a la institucién, cuyo objetivo es
la mejora del nivel de vida de los menos favorecidos.

Fui oficial mayor de la Secretaria de Desarrollo Social entre 2000 y 2004. En
aqguel enfonces su oficina central se encontraba en una muy transitada avenida
del poniente de la Ciudad de México: Constituyentes. No era lo mds conveniente
para los fines de la dependencia: eran escasas las modalidades de fransporte
publico para llegar a la Secretaria. Tampoco era un rumbo que se caracterizara
por la diversidad de opciones para comer o por la oferta de servicios para los
trabajadores de las pocas empresas o instituciones asentadas por ahi.

Con el apoyo de la titular de la Sedesol, Josefina Vazquez Mota, em-
prendimos la busqueda de oficinas mds coémodas y eficientes. Habia que
cambiar el modelo de operacién ya que tener siete edificios rentados era ex-
cesivo y caro. Empezamos a explorar alternativas en ofras zonas. Ideamos un
esquema innovador para poder salirnos de la avenida Constituyentes. Fuimos
con la Secretaria de Seguridad Publica (ahora Comision Nacional de Seguri-
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dad) y le propusimos que se quedara con nuestra sede. La iniciativa tenia mu-
cho sentido porque al lado del inmueble estaban las instalaciones del Estado
Mayor Presidencial. Por supuesto que aceptaron. Dada la naturaleza de sus
funciones, a ambas partes les convenia la colindancia. Por cierto, los vecinos
veian con simpatia la llegada del nuevo inquilino, ya que se reforzaria la segu-
ridad de la zona.

Por otra parte, hablamos con la Secretaria de Hacienda y Crédito PUbli-
co afin de que nos autorizara la operacion que permitiria a la Sedesol adquirir
edificios propios y mejor comunicados. Mediante arrendamiento financiero
podriamos comprar y dejariamos de pagar rentas. Obviamente, conseguimos
el visto bueno al novedoso esquema.

Por primera vez en la historia de México una secretaria de Estado recu-
rria a un modelo de financiamiento diferente para hacerse de propiedades.
Después de la subasta del financiamiento, BBVA Bancomer fonded la opera-
cion por ofrecer la tasa mds baja y no implicaba riesgo alguno para el banco
pues contaba con la garantia, ni mds ni menos, que del gobierno de México.
Este poderoso garante ayudd a conseguir una tasa variable muy baja. Al res-
pecto, cabe resaltar que la tasa de interés estaba ligada a la TIE, 65 puntos
base de la unidad por arriba de esa tasa. Fue excepcional y un negocio inme-
jorable para el gobierno —de pagar inicialmente 9%, en la actualidad anda
en niveles de 4%—. Como resultado, las amortizaciones a capital por el pago
del bien se aceleraron y el plazo se fue reduciendo.

De haber tenido Sedesol siete inmuebles grandes y una docena de pe-
queios edificios y oficinas alternas, con el esquema que ideamos el nimero
se redujo a tres. Por cierto, algunos de ellos se rentaban desde hacia mds de
20 anos, estaban muy descuidados, su mobiliario era horrible, empleaban aun
mdquinas de escribir, etcétera. Recuerdo incluso un galerén que estaba en
San Anfonio Abad, cerca del Centro Histérico, y que habia sido utilizado antes
como taller de costura. Ya imaginardn su desastroso estado.

Una de nuestras compras fue la oficina cenfral de Bancrecer, institu-
cion que fue adquirida por Banorte. Ubicada en Paseo de la Reforma, nos la
dejaron como estaba, lo cual implicd que nos hicimos también de mobiliario
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seminuevo, teléfonos y equipo de cdémputo de Ultima generacion. Con este
esquema llave en mano, listo para usar, cuando nuestra gente se presentd a
sus labores en la nueva sede prdcticamente llegd a ocupar sus escritorios.

Algo digno de recordar es que durante el proceso de negociaciones
nos faltaban aun 10 millones de pesos para cubrir la adquisicion del edificio
ubicado en Paseo de la Reforma y Milédn. La secretaria Vdzquez Mota y yo
fuimos a comer con don Roberto Gonzdlez Barrera, su duefo, para negociar
un descuento. AUn recuerdo que, acabando el aimuerzo, don Roberto me
pidi6 el teléfono celular para llamar personalmente al empleado a cargo de
vender sus propiedades. El banquero sorprendid a su ejecutivo cuando le co-
municé que habia autorizado la rebaja, la cual fue clave para comprar esa
propiedad pues lo pagado por Seguridad Publica por el edificio de Constitu-
yentes no era suficiente para cubrir el monto de la operacion.

Para Sedesol, con el cambio en el esquema de administracién inmobi-
liaria los ahorros obtenidos en rentas, electricidad, mantenimiento, servicios de
mensajeria, vehiculos, telefonia, transportes y ofros costos fijos fueron superio-
res a 27%, pese a que el objetivo inicial era de 20%.

Por cierfo, ofra eficiencia en gasto la logramos regalando la monstruosa
cantidad de macetas y plantas que teniamos, cuyo mantenimiento era bas-
tante caro. En cuanto las ofrecimos, los empleados de buena gana se las lle-
varon a sus casas. Incluso, quienes no tenian auto fueron en taxi a recogerlas.
Al contar con instalaciones modernas, reduciriamos considerablemente los
gastos de operacion. Tal es el caso de contar con un WC con un uso eficiente
de agua, por citar un ejemplo.

Uno de los resultados del proceso fue dignificar las condiciones labo-
rales de nuestro personal. Debimos vencer retficencias de una parte de la di-
rigencia sindical (una seccidn en concreto), que extranamente rechazaba el
cambio a las nuevas oficinas. No tardamos en enterarnos de la razén: recibian
una suerte de comisién de los duenos de algunos de los viejos edificios. Con la
confundencia de los resultados de un sondeo que llevamos a cabo, que de-
mostrd que la gente aceptaria la mudanza, no les quedé otra que reconocer
esa realidad. Por cierto, para la siguiente encuesta de clima organizacional
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observamos mejoria en el puntaje de calificacion: de un nivel previo de cuatro
subimos a ocho: el doble.

Los dos inmuebles comprados, mds uno que rentamos (la exsede de Ford,
en la glorieta del Angel), quedaron a corta distancia enfre si, en el agradable
Paseo de la Reforma de la Ciudad de México. Pero lo mejor es que nuestros
usuarios, los ciudadanos, podian trasladarse ahora mds facimente a la Sedesol.

Otro efecto positivo es que esta importante y céntrica avenida ha vivi-
do en los Ultimos anos un notable desarrollo inmobiliario, lo que aporta mayor
plusvalia a las propiedades adquiridas. Finalmente, el gobierno federal acabard
poseyendo edificios revaluados. Resulta importante destacar el ahorro en rentas:
de 3.8 millones que se pagaban bajé a 2 millones, pero falta mucho por hacer.

La leccion es que cuando se quiere hacer algo innovador y perfec-
tamente sustentado, por supuesto que es posible, como fue el caso de esta
estrategia para hallar instalaciones mds dignas, a menores costos, mds eficien-
tes. Nos quedd el orgullo de haber alcanzado uno de los logros administrativos
mds trascendentes en la operacién de la Secretaria y el sector publico en
México. Este esquema fue emulado por el resto del gobierno federall.

De mi paso por Liconsa

Ofra experiencia muy positiva y que me llena de satisfacciones. Primero
los antecedentes: en 1986 el gobierno federal puso en marcha el Programa
Maiz-Tortilla, esquema de subsidios selectivos y dirigidos a este alimento bd-
sico y esencial para los mexicanos. A lo largo de su existencia el programa
tuvo cambios como incorporar el uso de tecnologia de cédigo de barras, en
1991; un afno después se cred el fideicomiso para liquidarlo como filial de la
Conasupo vy dejarlo Unicamente para el pago a productores de la masa y la
tortilla. En 1995 se integré a la Secretaria de Desarrollo Social, desde donde se
administraria el padrén de beneficiarios.

El programa no se destinaba a los consumidores de tortilla, sino a los nixta-
maleros, los productores. Con la venia de la titular de la Secretaria, uni esfuerzos
con Juan Moraq, director de Liconsa, para poner punto final al programa y reorien-
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tarlo. Yo era presidente suplente del Consejo de Administracion de Liconsa, de
modo que estaba entre mis responsabilidades contribuir al cambio. Trabajando
con Juan Mora y su equipo pudimos hacerlo en tiempo récord y sin ningun con-
flicto. Dado que éramos nuevos en el gobierno no teniamos miedo a los nixtama-
leros, quienes tal vez tenian cola que pisarles y no opusieron resistencia alguna.

En adelante, se integraria al Programa Leche a los beneficiarios finales
que realmente necesitaran un apoyo del gobierno.

En el caso del Programa Leche, lo primero que hicimos fue replantear la
composicién del alimento v fortificarlo de acuerdo con las necesidades de los
ninos mexicanos. El resultado fue practicamente un licuado, mucho mds que
simple leche. Un laboratorio de Estados Unidos, experto en el tema, asesor y
productor de suplementos similares para la ONU, el Banco Mundial y ofros or-
ganismos internacionales, la evalud: sus técnicos nos comentaron que era un
verdadero suplemento alimenticio por sus enormes beneficios, considerando
que la nueva “leche” tenia dcido félico, vitaminas, minerales...

Un factor muy importante para esto fue el valioso apoyo del Instituto
Nacional de Ciencias Médicas y Nutricidon Salvador Zubirdn, cuyos nutriélogos
trabajaron con los de Liconsa y una empresa inglesa para lograr la nueva for-
mula. No pasaron muchos meses para que empezaran a verse los resultados
enlos chicos. Descubrimos notables mejoras en su atencion, aprendizaje, y por
consiguiente en sus calificaciones escolares.

Pocos lo saben, pero desde el gobierno de Carlos Salinas, México es
el principal comprador de leche en el mundo. Por ello nos dimos a la tarea
de buscar y negociar con productores de diversos paises la adquisicion de
leche liquida y en polvo. Esto no fue sencillo porque la propia Secretaria de
Agricultura nos puso frabas pues ellos apoyaban a la ganaderia local, cuyo
producto escaseaba y costaba mds caro. El hecho era que naciones como
Canadd, Nueva Zelandia o Uruguay son mds eficientes en materia ganadera
y nos ofrecian precios muy convenientes.

Asi, pudimos cerrar las mejores negociaciones en la historia para el go-
bierno mexicano en la compra de este insumo bdsico para la poblacién, no
obstante los obstdculos que nos pusieron Agricultura y Economia, como los
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cupos de importacion. Se dio el caso de que la mismisima primera ministra
de Nueva Zelandia, Helen Clark, presiond a los grandes productores locales
(cooperativas) para que nos ofrecieran un mejor precio y nos la entregaran
fortificada. Dicho sea de paso, México importaba mds leche en polvo de ese
pais que toda la consumida por los propios neozelandeses.

Ofra cosa que hicimos fue acudir a los menonitas de Chihuahua para
comprarles sus excedentes de produccion. En ese sentido ayudamos a los ga-
naderos de Ciudad Cuauhtémoc ainstalar una planta para elaborar leche en
polvo, pues se limitaban a fabricar Unicamente quesos. De ese modo, todos
saliamos ganando: los productores, el gobierno federal y, sobre todo, los nifios
mexicanos. A pesar de estar muy presentes en las negociaciones, nunca con-
seguimos el apoyo del gobierno del estado de Chihuahua, que estaba metido
en algun negocio y que no enfregaba este tipo de leche a los beneficiarios de
los programas del DIF estatal, sino una leche de muy dudosa calidad.

No estd de mds apuntar también que Liconsa obtuvo la certificacion
ISO 9000 en produccion de leche en polvo; asimismo, la dependencia consi-
guid certificado de equidad de género en toda su organizacion.

Algo que también me enorgullece fue que pudimos reducir la merma
en entrega diaria en las lecherias a lo minimo posible: menos de 4%. Si los
beneficiarios no podian acudir a recoger el producto, incluso después de un
periodo de tolerancia, los responsables de las lecherias estaban en libertad de
venderla para no verse en la necesidad de tirarla. Asi no se desperdiciaba y
era aprovechada por alguien mds.

El sistema de lecherias de Liconsa en todo el pais llegd a sumar 10,000
unidades en la republica. Lo mejor: para las 11 am conociamos el estado de
las enfregas de ese dia: cudnto se habia enfregado, cudnto se habia vendi-
do, cudnto se habia quedado.

No estd de mds decir que la operacion de Liconsa, por primera vez en
su historia, fue superavitaria, ademds de ayudar al desarrollo fisico y mental de
cientos de miles y miles de pequefos de seis meses a 12 aios en todo el pais.

El Programa Leche fue otro de mis mayores logros en mi paso por Sede-
sol, para beneficiar a los mexicanos de menores ingresos.
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Fondo Nacional para el Fomento de las Artesanias (Fonart)

Este fideicomiso publico creado en 1974 depende de la Sedesol. Lo que
hicimos fue darle un giro para apoyar a los artesanos, que recibieran asesoria
para fijar mejores precios, que produjeran articulos no solo bonitos sino también
Utiles, con mds y mejores puntos de venta en México y el exiranjero. Es decir, los
ayudamos a vender. El objetivo era que los artesanos se pudieran mantener de
sus ventas, ademds de preservar sus creaciones. Fue un cambio de enfoque.

En Sedesol logramos que Fonart se expandiera, al grado de que se con-
virtié en la segunda franquicia del gobierno federal, después de las gasoline-
ras de Pemex. Abrimos 15 tiendas mds, incluyendo una en Reforma y Miléin, en
la planta baja del edificio de la Secretaria, asi como en Cozumel, que vendia
miles de ddlares cada dia, o incluso en Madrid (100% Hecho en México), al
tiempo que remodelamos las ya existentes, como la propia sede, en la aveni-
da Patriotismo de la Ciudad de México. Con esta proyeccién de la artesania
nacional de calidad las ventas crecieron de modo notable.

Aunque ya existian los premios en el ramo (que constan de varias cate-
gorias, como plata, Nacimientos, textiles, etcétera.), mejoramos la estructura
de los jurados. No menos importante es que conseguimos que en las giras del
presidente al exfranjero se organizaran exposiciones para promover nuestro
arte popular, como sucedid en Alemania, Espaia o la Republica Checa.

Firmamos convenios con ProMéxico v la Secretaria de Turismo para darle
mayor difusidn a las artesanias a través de congresos, convenciones, ferias, en di-
versas partes. Con apoyo de Fomento Cultural Banamex enviamos a infegrantes
de SNA Jolobil, cooperativa de tejedoras de los Altos de Chiapas, a Paris donde
fueron reconocidas por la UNESCO con el afamado Premio en Artesanias.

Fitur es una de las ferias de turismo mds importantes del mundo. Se rea-
liza cada ano en Madrid y relne a lo mds selecto de esta actividad econd-
mica. Una iniciativa que tuvo mucho éxito es que llevamos ahi a chicas de
Aguascalientes a que enseiaran a los asistentes cdémo se usa el rebozo.

Como resultado de nuestros esfuerzos México volvié al circuito de las
artesanias de calidad en el mundo.
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CAPITULO UNO

RECURSOS HUMANOS

Induccion: un proceso muy
importante menospreciado

xiste una tarea de Recursos

Humanos poco valorada y

que amerita mas atencion
en las organizaciones. Un
“simple” tramite, a veces
“estorboso” para el personal de
nuevo ingreso a la empresa, que
deberia ser tomado con mds
seriedad. Me refiero a la muy
necesaria induccion.

No tengo duda de que es un proceso de gran relevancia que muchos
directivos y gerentes menosprecian. A fravés de este breve curso o charla los
empleados recién contfratados pueden conocer mejor su centro de fraba-
jo y familiarizarse con su naturaleza, funciones, productos, mercado, cultura
laboral, cuerpo directivo, historia, politicas, procedimientos y, por otfro lado,
conocer asuntos méas mundanos, no menos relevantes, como ubicacion de los
banos, comedor, gimnasio, servicios administrativos, estacionamiento, conve-
nios con prestadores de servicios, efc.

Estoy convencido de que falta mds compromiso en cuestién de re-
cursos, energia y tiempo dedicados a esta materia. sComo hacer para
que los recién llegados se suban al barco y se enganchen desde el primer
dia? En ocasiones, el personal ignora cuestiones tan bdsicas de su empre-
sa como quiénes son los principales directores, la gama de productos, la
participacion de mercado, los origenes de la compania. La verdad, qué
verglenza que sucedan cosas asi y esperemos todavia el compromiso de
nuestro equipo.
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Hablamos mucho del engagement, pero a veces nos esforzamos poco
para propiciarlo. Una induccidon correctamente planeada y ejecutada ahorra
tiempo, estrés y problemas para las nuevas contrataciones, mientras que al
cuerpo directivo lo ayuda a motivar y lograr el compromiso de su gente.

sAcaso a alguien de ustedes le gustaria emplearse en un lugar y andar
los primeros dias desorientado, sin rumbo, sin guia, mientras los demds hacen
su frabajo vy los ignoran?@

Ejemplos de induccion eficiente

En una cadena hotelera canadiense, hace algunos anos se puso en
marcha una acertada estrategia de induccion a fin de que sus recamareras
se interiorizaran en la experiencia de ser cliente en sus hoteles. Ellas debian pa-
sar al menos una noche alojadas como cualquier huésped. Ya se imaginardn
la perspectiva que obtenian en su estadia.

Los nuevos franquicitarios de la cadena McDonald'’s tienen que acudir
a la Universidad de la Hamburguesa para conocer a fondo el proceso de
elaboracién de sus productos. Para vender hamburguesas deben aprender a
hacerlas y conocer sus ingredientes, caracteristicas, etcétera.
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CAPIiTULO DOS

RECURSOS HUMANOS

:Sabes donde y como viven tus
trabajadores?

xiste una aneja discusion en

el ambiente de manejo de

talento humano respecto
hasta dénde debe involucrarse
la empresa con su personal, al
grado de saber donde y como
vive, qué hace fuera del lugar de
frabajo. A qué dedica su fiempo
libre.

Algunos puristas sostienen que debe haber un limite y que, por sobre
todas las cosas, debe respetarse la privacidad del empleado, no invadir sus
espacios intimos.

Yo creo, mds bien, que las companias y sus directivos si deben saber
qué estd pasando con su personal. Deben involucrarse con su gente en vez
de tener una visién utilitaria, meramente funcional, de su gente. En la medida
en que la conozcan mds a fondo podrdn entenderla mejor y contribuir a mejo-
rar su calidad de vida. Ademds, podrdn contar con personas mds satisfechas
y mds motivadas.

sQué hace el trabajador cuando termina la jornada laboral2 Gran in-
terrogante. Si se investiga un poco, uno se puede llevar grandes sorpresas. En
una empresa muchos obreros no se iban a casa al finalizar sus obligaciones,
preferian quedarse en la fdbrica pues estaban mds cémodos ahi. Podian se-
guir gozando de un ambiente limpio, ordenado, de instalaciones y servicios
que no tenian en sus hogares: regaderas, instalaciones sanitarias, luz eléctrica,
aire acondicionado, agua potfable, campos deportivos, comedor, servicios
medicos...
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En un vidje a India algo similar me conté la cabeza de RH de un gran
centro de atencidn telefonica (call center): las compaiias han gastado im-
portantes sumas de dinero para ofrecer un ambiente agradable y servicios
confortables alos operadores, quienes al concluir sus obligaciones no por fuer-
za se van a casa de inmediato. Es obvio que esto da oportunidad de conocer
mejor a la gente y obliga a hacer algo para elevar su nivel de vida.

El crecimiento econdmico en el mundo no se ha traducido por fuerza
en mayor equidad; al contrario, por mds discursos bonitos que hay sobre el
progreso y la justicia social, es un hecho que se explota aun a los trabajadores,
no se les paga lo justo. Anfe los pobres resulfados de lo que hacen los go-
biernos —por corrupcion, burocracia o ineficiencio— en las empresas estamos
obligados a ayudar a construir un mundo mejor para ellos.

Las companias debemos ofrecer las mejores condiciones para nuestra
gente. Podemos hacer mucho por su bienestar y desarrollo, ademds de be-
neficiar a sus comunidades. Recuerdo una empresa en la que colaboré: en
algin momento acudimos a las zonas donde vivia buena parte de los obre-
ros para conocer sus carencias. Fue asi que implementamos acciones para
pavimentar las calles, que tuvieran luminarias junto con suministro de energia
eléctrica; asimismo, colaboramos para que se construyeran canchas de bas-
quetbol, etcétera. No estd de mds imaginar los resultados en la productividad
de los frabajadores y su nivel de compromiso con su empleador.

Sino lo han hecho aun, los invito a que se interesen y descubran dénde
y cdmo vive su personal. Hagan algo por mejorar sus condiciones de vida fue-
ra del centro de frabagjo.

Y si me pongo mds quisquilloso, podria uno saber si en las zonas o colo-
nias en donde habita nuestra gente hay actividad de algun partido politico,
alguna iglesia o agrupacién para entonces actuar en consecuencia. En los
anos ochenta del siglo pasado muchas empresas descuidaron esta situacion,
lo que dio lugar al boom del sindicalismo independiente, fema sobre el que
—junto con mi amigo y companero Mauricio Torres Estrada— hice mi tesis de
licenciatura en Relaciones Industriales.
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CAPITULO TRES
RECURSOS HUMANOS

There is no place like
home... home office

an de disculpar el

anglicismo. Pero es cierto:

no hay lugar como nuestro
hogar, sobre todo cuando uno
puede comodamente trabajar
desde ahi.

El home office es una tendencia relativamente reciente en México, im-
portada de Estados Unidos. Posiblemente, inicid6 como una forma de seguir
trabajando cuando las nevadas y otros fendmenos climatoldgicos impedian
salir a la calle. Con el tiempo, las empresas y sus colaboradores fueron encon-
tréndole no pocas ventajas al teletrabajo, algo muy conocido por quienes
funcionan bajo el esquema free lance.

Hay companias cuyas sedes fisicas no albergan a todos sus emplea-
dos, quienes laboran desde casa y en ocasiones viven tal vez en otras ciuda-
des o paises. Se dan casos de multinacionales que ocupan a vendedores o
gente de auditoria que carece de oficina en sus sedes y trabaja desde casa
o la calle.

Gracias a los acelerados avances tecnoldgicos en telefonia, internet,
las distancias se derriban y uno puede desde la comodidad del estudio, la
sala, el comedor, 0 a veces desde la recdmara, en piyama, seguir frabajando
para su empresa.

Este tipo de frabajo conlleva sus riesgos. Uno de ellos estd dado por
el ambiente relajado del hogar o las mUltiples distracciones que encuentra
uno ahi, desde el refrigerador, la televisidn, jugar con la mascota, o que ofros
miembros de la casa recurran a quien no sale para hacerle toda clase de en-
comiendas y encargos al suponer que estd de flojo, de vacaciones.
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No hay nada como el orden y la disciplina para mantener la produc-
tividad. Fijarse una rutina, respetar los horarios, incluyendo, por supuesto, mo-
mentos de receso y descanso. Claro, con la ventaja que da la flexibilidad de
horarios uno puede seguir frabajando en un proyecto o un estudio a mediano-
che o en la madrugada, escuchando su musica favorita, quizd bebiendo una
copa de vino, sin molestar a los companeros de la oficina.

Es un hecho que a muchas organizaciones les conviene este esquema
ya que logran imporfantes ahorros en costos como electricidad, renta, mo-
biliario, papeleria, agua, servicios de telecomunicaciones, café, agua, galle-
tas...

En verdad uno puede ser muy feliz haciendo home office pues se evita
los embotellamientos y las aglomeraciones de los traslados citadinos, ademds
de ahorrar gasolina o el desgaste del vehiculo, o incluso prescindir del auto.

Es innegable que la movilidad y el medio ambiente resultan beneficia-
dos con el frabajo remoto o bien con los horarios flexibles. No necesariamente
se debe estar como ermitano recluido en el hogar pues existe la posibilidad de
acudir regularmente a la empresa en horas acordadas, a fin de coincidir con
los demds y desahogar juntas, reuniones, trdmites, la necesaria interaccién
cara a cara. De este modo, la gente puede frabajar desde casa temprano
para evitar asi el fréfico y el estrés matutino y llegar mds tarde a la oficina
y refirarse temprano a su hogar a seguir frabajando. Por supuesto que estos
esquemas son muy motivadores para la gente y benéficos para las empresas.

Me consta personalmente, pues lo hago a menudo. Combino el esque-
ma de home office y horarios flexibles. Uno de los mejores incentivos en este
esquema ganar-ganar es que quien no da resultados no cobra, ademds de
que se frabaja de forma relajada, sin fantas presiones y agobios.

Tips para el tfrabajo desde casa
1. No olvidar lo indispensable. Para ser productivo hay que fener

muebles adecuados, archiveros, buena iluminacién, trituradora
de papel, suficiente espacio para organizar y colocar documen-
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tos de trabajo, ademds, claro estd, de un escritorio y un asiento
cdmodos.

2. La importancia del alimacenamiento. Si no somos organizados,
el drea de trabajo puede ser un desastre. Existe el riesgo de lle-
narnos de cosas de todo tipo que impidan hallar lo que necesita-
mos y perdamos tiempo a lo estUpido. No es un secreto que hay
que procurar fener un lugar o espacio para guardar cosas que
nos ayude a poner orden en la oficina casera. Aqui aplica la fra-
se cldsica de "unlugar para cada cosa y cada cosa en su lugar”.

3. Escritorio limpio. Este mueble es el corazdn de tu oficina. Ahi
trabajas con tu computadora, documentos importantes, pro-
yectos. Por ello es bdsico tenerlo lo mds limpio posible. Convie-
ne tener lo menos posible en él. Cuando mucho, incorporar una
engrapadora, una pluma, un Idpiz, una ldmpara. Cada noche,
al terminar la jornada laboral, despejar el drea, limpiarla, para
empezar el dia siguiente con un escritorio limpio.

4. La computadora es un instrumento de trabajo aunque puede
convertirse en un distractor o una carga. Hay que depurary orga-
nizar adecuadamente correos, archivos, borrar el spam, guardar
los emails de amigos con bromas para un momento de descanso
y evitar que nos quiten el tiempo. En ofras palabras, usarla para
su propdsito central y evitar que nos controle. Lo mismo aplica
para el celular.

5. Y sobre todas las cosas: disciplina, mucha disciplina, para tra-
bajar aunque estés en casa (o por eso mismo).
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CAPITULO CUATRO
RECURSOS HUMANOS
El camino a lo sencillo

omo todos saben, lo

sencillo es facil, carece

de complicaciones, esta
formado por un elemento o
pocos, o bien es de cardcter
natural, sin presunciones ni
ostentacion ni adornos.

Sencillo es también lo que es transparente, adjeno al doblez y el engaio
o lo que tiene menos cuerpo que sus similares.

Hay mucha gente que espera los grandes cambios, que anhela las
magnas revoluciones, cuando en realidad podria entender que pequenas
cosas pueden llevar a verdaderas transformaciones. No han aprendido a va-
lorar lo sencillo, lo simple.

Llegar a esta condicién bdsica requiere mucho frabajo. Me explico:
para poder ser facil, sin complicaciones, hay que esforzarse mucho. Con el
tiempo, las cosas se irdn decantando, madurando, para alcanzar su esencia.
Se va adquiriendo destreza por repeticion, perseverando, hasta dominar un
tema para ser capaz de transmitirlo de forma sencilla, simple.

Tomemos un caso que conozco bien: la consultoria. Realmente no se
requiere mucho para dedicarse a esta actividad: hay que leer mds que el
resto de la gente. Vigjar es un exfra que no viene mal.

Ahora, para ponerlo en términos bdsicos: si se quiere sobresalir en la
consultoria o en cualquier otra actividad profesional, lo que cuenta es la cu-
riosidad intelectual, el deseo de superarse, ser competitivo. Estar mds y mejor
informado que los demds. Leer de todo, y cuando digo que de todo, lo digo
en serio: cualquier cosa que se atraviese examinarla, conocerla. Hay que dar-
se tiempo para leer: un folleto de materiales para construccién, el directorio
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telefonico (si es que aun existe), un libro de botdnica, una revista de manua-
lidades, una novela de Borges, la Biblia, un librito de autoayuda, la biografia
de algun villano... todo es Util y formativo. Hay que aprovechar, por supuesto,
internet, los portales noticiosos, las redes sociales, cursos en linea o presencia-
les, conferencias... Siempre hay que buscar y darse el tiempo para aprender
de forma permanente.

Si no sabemos algo, consultemos a quien sabe. Como suelo decir, mds
vale una pregunta pendeja que un pendejo que no se atreve a preguntar.

En este proceso de aprendizaje uno debe alinear el cerebro, el cora-
z6n y el estémago. En ofras palabras, armonizar lo racional con lo afectivo y
con lo visceral. Debemos preguntarnos: squé pienso de esto que lei2, 3qué
me parece?, ;me agrada? Ademds de pensar, de analizar, permitamos que
la emocién fluya y nunca dejemos de escuchar a nuestra intuicion. A este
respecto creo que nos hemos vuelto demasiado racionales, lo cual puede
hacernos perder el tiempo y afectar la toma de decisiones. Hay que perder
un poco el miedo y hacerle caso a la intuicion. Nos podriamos sorprender con
los resultados.

En el mundo del arte alguien que se atrevié a correr riesgos y a expe-
rimentfar fue Pablo Picasso. Su obra Las senoritas de Avignon es un ejemplo
acabado de su habilidad para simplificar. La obra germinal del cubismo es
resultado de meses de intentos eliminando lo anecdético, lo superfluo, hasta
plasmar el espacio vy las figuras, la esencia. Por ello, el pinfor espanol fue un
revolucionario.

Es muy importante que una vez que hayamos leido algo nos cuestione-
mos qué aprendimos, para qué nos servird, como aplicarlo en nuestra vida.
De este modo se llega a una sintesis, se concluye. Por ejemplo, dado que ya
sé sobre muchos temas, puedo ir eliminando lo superfluo y tomar solo lo re-
levante. Este conocimiento puedo hacerlo sencillo, simplificarlo, y finalmente
sabré en qué y cémo ponerlo en prdctica. Por ejemplo, en mi profesién, en la
empresa, en la vida.

Una vez un cliente me preguntd cudl pensaba que era el mejor libro
sobre liderazgo o frabajo en equipo. Para su sorpresa le contesté que no era
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un libro sino el video This is it, donde se muestra a Michael Jackson y su equipo
de bailarines, productores, ensayando para las presentaciones que haria en
Londres poco antes de su muerte. De verdad, he leido decenas de libros sobre
ambos temas y he asistido a muchas conferencias y cursos en la materia. Por
eso puedo decirlo sin ninguna duda: este documental es la mejor clase sobre
liderazgo y trabajo en equipo. Asi de sencillo.
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CAPITULO CINCO
RECURSOS HUMANOS
El codigo para vestir

no de los tantos mitos de los

temas de asuntos laborales

es que los empleados odian
llevar uniformes. Sinceramente,
creo que sucede lo contrario: por
muchas razones aprecian que
su empresa les proporcione ropa
de trabajo y los unifique a todos,
ahorrandoles asi dinero y dolores
de cabeza con aquello de “qué
me pongo”.

En mi experiencia personal —en el sector privado, el gubernamental, en
mi propia consultora— luego de muchos anos de aplicar la politica de no usar
codigo para vestir, o tener uno muy laxo, he comprobado que la gente valora
el hecho de ser uniformada en su atuendo. Contra lo que pudiera pensarse, el
personal es feliz y le encanta este beneficio.

Hay varios mofivos para que se sientan mejor vistiendo igual y que no
decaiga la productividad. Uno es el propio ahorro: que la compania absorba
este costo no cae mal a nadie. Otro es que se diluyen las diferencias de pues-
tos y estatus: todos somos iguales.

Por otro lado, usar trajes y corbatas para muchos puede resultar moles-
to, ademds de caro, en especial para los jévenes, tan ajenos a formalismos,
asi que es bueno que haya un atuendo que los unifique y les permita sentirse
coémodos. En el caso de las damas, de paso se resuelve el anejo problema de
qué dianfres van a usar para ir a frabajar.

Incluso, recuerdo que en el Banco del Atfldntico tuvimos reclamos de
quienes no estaban obligados a usar uniforme. Los niveles gerenciales pregun-
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taron cudndo los lbamos a dotar de esa ropa. Querian ser incluidos, querian
sentirse “parte de...". Deseaban reafirmar su pertenencia a la organizaciéon y
ahorrar dinero.

Por supuesto, estoy hablando de prendas de buena calidad en diseno,
colores, materiales. En México hablamos de “ponerse la camiseta” como una
forma de involucrarse con algo, de sentir el orgullo, como en este caso de su
centro de trabajo. Qué mejor forma de hacerlo que, literalmente, portar el
uniforme: camiseta, blusa, pantalones, vestido... que da la empresa.

Una cosa muy importante en temas laborales es que ademds de la poli-
tica de uniformes, existen también reglas laxas en cuestiones de vestimenta en
otras companias. En ellas la norma es la libertad en el atuendo de trabajo, de
acuerdo con los usos de su cultura organizacional. Mientras en algunos lados
las personas valoran el recibir uniformes, o aprecian sentirse elegantes usando
siempre frajes y corbatas, en ofros lados la gente aprecia la posibilidad de
vestir a su gusto, con las consabidas excepciones para evitar abusos, que por
desgracia nunca faltan. En muchos casos se prohibe ir con calzado deportivo,
camisetas de equipos, mezclilla, bermudas...

Mis dos recomendaciones en esta materia:

Siles podemos dar uniforme, hagdmoslo.

Si no queremos o no podemos darle al personal uniforme, conviene es-
tablecer un cédigo de vestir sumamente sencillo.

Sin duda, el tema de los codigos para vestir es de gran relevancia para
las organizaciones y tiene efectos significativos en el dnimo vy la productividad
de la gente.
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CAPITULO SEIS

RECURSOS HUMANOS
Pequenas grandes ideas:
puertas abiertas

® Quieren una politica de

¢ puertas abiertas en su

organizacion? Es muy fdacil
y sencillo: deshdganse de ellas.
Una medida de este tipo sirve no
solo para dejar pasar gente, sino
para permitir la enfrada a nuevas
ideas, de facilitar la innovacion,
la creatividad.

Sé de un caso en el que el director de la empresa se atfrevid a hacerlo.
Un viernes mandé a retirar todas las puertas; se desmontaron y almacenaron
el dia siguiente. Como acto simbdlico el lunes hizo una venta de garaje en el
propio estacionamiento de la compania. Gran cambio.

Con las puertas abiertas el personal se sentird en confianza para acer-
carse a hablar con sus superiores, sus jefes. Pero cuidado, esta politica implica
también estar dispuestos a escuchar propuestas, sugerencias, criticas. Ya que
recibimos opiniones, comentarios, ideas, debemos escuchar con atencion,
analizar lo que nos dice nuestra gente y movernos con rapidez.

Pero si el directivo necesita privacidad, si estd escribiendo un reporte
importante, si participa en una conference call, no hay problema: en la entra-
da de la oficina se puede colocar un circulo rojo, una suerte de semdforo que
advierte que en ese momento no se le puede inferrumpir. Otra idea: colocar
un relojito cuyas manecillas indican la hora a la que el ejecutivo estard disponi-
ble de nuevo (como las que ponen en las puertas de las tiendas para informar
cudndo vuelve de comer el personal).
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CAPITULO SIETE
RECURSOS HUMANOS
¢Escuchamos a
nuestra gente?

‘amos a suponer, por un
momento, que todas las
empresas ya escuchan
en serio a su cliente. Que esto
es una realidad innegable y que
han cumplido este importante
objetivo, con evidentes beneficios
para sus ventas, su rentabilidad.
La satisfaccion de sus clientes es
todo un hecho en ellas.

Pero, shan empezado por casa? 3Oyen primero a su propia gente? Es
terrible decirlo, pero a una enorme cantidad de organizaciones publicas y pri-
vadas se les ha pasado consultar a los de adentro, a los que hacen las cosas.

En los paises asiaticos son una realidad los circulos de calidad, donde
los operativos aportan iniciativas para mejorar; es toda una cultura y existen
reconocimientos y premios que alientan estas prdcticas. Mientras que en las
naciones latinoamericanas somos mds dados a la autocracia. “Aqui se hacen
las cosas como yo digo y punto”, suele ser el razonamiento de directores y
propietarios, sordos a las mejoras que pueden venir desde abajo.

Tan solo en México mds de 95% de las empresas son pequenas y media-
nas, donde muy a menudo impera la verdad absoluta del dueno, del jefe, que
nunca se equivocan y ya lo saben todo.

Me llama mucho la atencién la cadena de autoservicio Walmart. Cada
vez que uno va a pagar, la cajera pregunta si encontramos lo que buscdba-
mos. Esto nos dice que sus directivos tienen la noble intencidn de escuchar a
sus clientes a través de quienes cobran y son su Ultimo contacto en la tienda,
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aungue no recuerdo haber visto que apunten los comentarios de la clientela
o silo hacen es en un papelito de dudosa clasificacion y/o uso. Sinceramen-
te, ignoro qué hacen con la informacion que reciben del comprador; quiero
pensar que en efecto estdn buscando saber qué tipo de mercancia falta en
sus inventarios. En lo personal tengo una prueba recurrente: cuando voy a sus
supermercados siempre pregunfo por algo que ya no se vende y siguen sin co-
mercializar. A mi, Walmart no me ha escuchado y, mucho menos, hecho caso.

En 2012 hubo una interesantisima encuesta internacional. Se aplicd a
40,000 personas de varios paises. Entre los hallazgos del ambicioso estudio des-
taca que 83% de las personas encuestadas dijeron que harian las cosas de di-
ferente manera en las organizaciones en que frabajaban si fueran los duenos.
Esta gente quiere ser escuchada y fomada en cuenta.

sLe estamos preguntando a nuestra gente qué haria para mejorar las
empresas? Silo hiciéramos seguramente nos ahorrariamos mucho tiempo, di-
nero y esfuerzo. Incluso, aunque sea un verdadero autogol para mi, se podria
prescindir de muchos consultores. Mds aun: nos ganariamos la confianza y
lealtad del personal al sentirse escuchado. Estoy seguro de que este es un ni-
cho de oportunidad enorme en el sector privado en América Latina.

De igual manera, no se acostumbra en la regién la consulta por parte
de los gobiernos. Lamentablemente, no es muy frecuente que las autoridades
pregunten a los ciudadanos sobre cierfas medidas u obras que les pueden
afectary, mds bien, deberian beneficiar.

En esto de saber escuchar es fundamental implementar con rapidez.
Cuando uno realiza encuestas organizacionales debe estar preparado para
responder y ejecutar. Si sabemos que vamos a echar a andar una iniciativa
estas consultas son una excelente herramienta de evaluacién. En mi paso por
la Secretaria de Desarrollo Social cuando ibamos a ejecutar el ambicioso plan
de cambio de oficinas en la Ciudad de México. Teniamos el aval de una en-
cuesta que apoyaba la mudanza: un si avasallador nos legitimaba. Escucha-
mos primero y luego actuamos; Ino pudieron hacer nada ante el apoyo que
teniamos.
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CAPITULO OCHO
RECURSOS HUMANOS
Ensuciarse las suelas
de los zapatos

e visto no pocos casos de

directivos o gerentes que

han llegado a perder el piso.
Como se dice coloquialmente,
se marean cuando se suben a un
ladrillo, a un tabique. Les afectan
las “alturas” y ven a todo mundo
debajo de ellos. Ya no quieren
tocar el suelo ni ensuciarse las
suelas de sus zapatos.

Les falta algo muy simple: realidad. Estdn ciegos ante lo visible y debe-
rian educar sus ojos para conocer los hechos y asuntos que viven la mayoria
de los humanos, de sus empleados, de sus clientes.

Afortunadamente, hay empresas que ensenan a sus altos mandos a
hacer contacto con el mundo. Una conocida cadena internacional de tien-
das de ropa obliga a sus ejecutivos a tocar la realidad de sus sucursales una
semana al ano: deben trabajar en el piso de ventas, donde dan la cara a la
clientela. O estd también el caso de companias de articulos de consumo que
hacen que los puestos directivos se suban a los camiones de reparto y expe-
rimenten este proceso. Hace anos me tocd ver cuando el presidente de una
empresa de aviacién se enfrentd a la experiencia de volar en esa aerolinea
como cualquier ser ferrenal. Desde reservar, comprar, documentar, abordar,
vigjar, aterrizar, recoger equipaje... Y vaya que sufrid haciendo todo como un
pasajero comun y corriente.

sHace cudnto que el director general o los directores de primer nivel de
tu organizacién no visitan las plantas, los alimacenes, las fiendas, las sucursales,
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y ya ahilos banos del personal, los comedores, etcétera? sHan vivido la expe-
riencia total como cliente, como empleado?

Recientemente, en una dependencia del gobierno federal me invitaron
para ver si los apoydbamos en una gran transformacion cultural que estaban
llevando a cabo. Habia carteles con la campaia por todos lados. El funcio-
nario a cargo me presumié esto y aquello. Cuando le pedi me indicara dénde
estaba su bano, cortésmente me lo sefald. Entonces, oh, gran decepcion:
las tazas de los WC carecian de tapa, habia que hacer de aguilita, el papel
usado habia que tirarlo a un bote de basura, el jabdn para lavarse las manos
estaba en una botella de PET cortada por la mitad y era de polvo, del usado
para lavar ropa, no habia con qué secarse... Alguien me informé que usaban
el papel sanitario para tal efecto (es decir con el que se limpian). Cuando
saliy le comenté al funcionario mi “experiencia”, repuso que él no usaba ese
bano. Tratd de justificarse diciendo que “la gente es muy cochina, se roba las
cosas...”. Obviamente, no tomamos el proyecto.

Todo esto me recuerda a un extraordinario lider de empresa, don Emilio
Botin, de Santander, con quien trabajé de cerca en algunas ocasiones, y de
quien siempre aprendi algo. Cuando comprd un banco en México resultd que
su oficina era cuatro veces mds pequena que la del presidente del banco
que adquirid; al conocer el comedor de sus directivos lo mandé cerrar de
inmediato y ordend vender los costosos vinos de la cava, por citar un par de
ejemplos de su vision. A don Emilio le disgustaban las torres altas para oficinas,
pues decia que hacian perder el piso a sus ejecutivos.

Ah, cémo se aprende de la realidad, mucho mds de lo que ensenan
en Harvard o el IPADE. Qué formativo es para los empresarios, directivos y fun-
cionarios ser sensibles ante las realidades que se viven a ras de suelo, ya sea
dentro de las organizaciones o bien en su interaccion con el cliente final. Seria
deseable que en América Latina nuestras companias implantaran programas
mds formales para ayudar a sus directivos a no perder el piso y a fin de evitar
que se mareen en un fabique... aunque fengan que ensuciarse su fino calzado.
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CAPITULO NUEVE
RECURSOS HUMANOS
Mexico y los expatriados

s conocida la generosidad

de México con los extranjeros.

No solo la tradicional calidez
con la que recibimos al turismo
internacional; no me refiero
tampoco a la apertura de sus
fronteras para dar cobijo al exilio
espanol y latinoamericano,
a inmigrantes chinos y mas
recientemente a argentinos,
colombianos y venezolanos, cosa
que mucho nos enorgullece.

Hablo mds bien de la extraordinaria generosidad para con los emplea-
dos, ejecutivos y emprendedores de ofras naciones que vienen a frabajar a
esta tierra hospitalaria. He visto a empresas que han traido a personal verda-
deramente limitado, de mala calidad, ya sea de Espaia, Alemania o también
del Cono Sur. Ademds de no ser mejores que sus equivalentes locales, son
mds caros. Se gasta mucho en sus traslados, salarios, prestaciones, beneficios,
etcétera. Supongo que algunas multinacionales ya no saben qué hacer con
ciertos directivos, o bien tienen presiones internas, pero el hecho es que nos
mandan genfe que no aporta valor, que no confribuye en gran cosa a la
economia ni al pais. Estoy seguro de que antes habia mds locales en puestos
importantes de firmas extranjeras operando en México.

No quiero decir que no me haya topado acd con ejecutivos fordneos
de altisima calidad profesional; de ellos he aprendido mucho en mi trayecto-
riac como empleado y consultor. Algunos nos han dejado un valioso legado
que debe reconocerse.
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En los Ultimos anos el gobierno mexicano ha dejado entrar a centenas
de empleados extranjeros. Nuestras politicas de migracion son muy espléndi-
das con el talento fordneo (aungque a veces solo sea fordneo y posea muy
poco de talento), a diferencia de Estados Unidos o algunas naciones euro-
peas, donde es una verdadera proeza conseguir un permiso de residente o
una visa de trabaijo.

Hay que reconocer que, como pais, nos hemos autolimitado y reducido
las posibilidades de emigrar a nuestro propio talento. Deberiamos preguntar-
nos por qué. Es algo en lo que tenemos que trabajar mds, empezando por las
propias empresas que lo hacen y lo han permitido.

Un hecho es que algunos mexicanos se ponen exquisitos, o bien sufren
el sindrome del Jamaicon Villegas, destacado jugador del Chivas de los anos
50, quien no podia desempenarse adecuadamente con la seleccion mexica-
na cuando jugaba en el extranjero, porque extranaba la comida de México.
Ponen con trabas, pretextos, para no mudarse a ofras partes. A veces es una
hazana que se cambien de una ciudad a otra. Por ahi debe haber también
una buena discusién, pero hay quienes si se irian de expatriados a la primera
oportunidad disponible. Aungue hoy salen mds nacionales que antes al exte-
rior, debemos encomiar a la banca espanola que, desde mi perspectiva, ha
expatriado a mds ejecutivos de los que ha traido.

All& por los afos ochenta, en mi paso por Condumex, un ejecutivo de
Pirelli, con quienes teniamos una sociedad, se quejaba de que ningun mexica-
no se queria ir a alguna de sus instalaciones fuera del pais. Hicimos entonces
un ejercicio por instrucciones de Francisco Sashida, excepcional jefe, para ver
qué ejecutivos del Grupo residentes en el DF estarian dispuestos a mudarse
a ofras ciudades de la propia republica. El resultado fue alarmante: apenas
20% se cambiaria. La mayoria ponia pretextos absurdos o excusas inverosimiles
para no hacerlo.

Con todo, hay que valorar que algunas multinacionales han dado pe-
quenos pasos y por primera vez desde su llegada, hace décadas, han brin-
dado oportunidades al talento local para que ocupen incluso direcciones
generales.
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En lo personal, he aceptado las dos oportunidades que se me presen-
taron. Gracias a la oferta que en su momento me hiciera Rodrigo Herrera, de
Genomma Lab, pude radicar en Espaia, donde vivi muy feliz. Afios mds tarde
me tocd tratar de iniciar un proyecto, que lamentablemente no cuajd, en
Argentina, pais donde me la pasé genial. En ambos lugares me hice de muy
buenos amigos que aun conservo; ademds, aprendi mucho en lo profesional
asi como sobre las maneras de ser y actuar de las empresas locales.

Siempre agradeceré a Espaia, y en concreto a mis colegas de Ge-
nomma Lab en ese pais, especialmente a Ernesto Serrano, incluidos los pro-
veedores, la oportunidad de aprender tantas cosas, como la importancia del
equilibrio entre vida y frabajo.

Como resultado de la globalidad, por fortuna vamos a ver mds y mds
movimientos de exportacién de nuestros ejecutivos. Los mexicanos talentosos
van a aceptar estas oportunidades en todo el planeta. Asi como generosa-
mente importamos gente, estaremos enviando calidad a ofros paises para
enfrenfar nuevos retos.
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Recomendaciones para
dar/pedir retroalimentacion

El Use informacion que le conste

EI Actie inmediatamente

EI Evalte la conducta, no a la persona

El Trate a los deméas como ellos quieren ser tratados
El Sefiale algo positivo primero

IEI Sea muy especifico

@ No temas pasados

I_g-l Area de oportunidad/mejora

IE' Explique las implicaciones

IE' Llegue a un acuerdo

El Si es algo positivo, en puablico

IE' Si es algo negativo, uno a uno

IE' Dar las gracias

El Retro de la retro

CAPITULO DIEZ
RECURSOS HUMANOS
Retroalimentacion:
tomatela personal

elicado asunto ese el de

dar retroalimentacion al

personal, Claro: se trata de
relaciones humanas y, por ello,
hay mucha sensibilidad de por
medio.

Las emociones salen a relucir en este tipo de situaciones pues hay mu-
chas cosas en juego, incluyendo los bonos de desempeno o, incluso, la per-
manencia en la empresa. O simplemente se trata de la interaccion dia a dia
en la oficina.

Al dar retroalimentacién a un empleado la gente suele decir que no
hay que tomarlo personalmente. Vaya, vaya. Mds bien, si hay que verlo de
esa manera pues es la Unica manera de que la gente cambie (incluyendo a
nosofros mismos). Hay que asumir de forma personal este importante proceso
para beneficio del individuo y la organizacion.

Se adjunta una tarjeta que he elaborado para dar o pedir retroalimen-
tacién. Son trece recomendaciones puntuales y precisas que ayudardn a ha-
cer mds efectivo este tramite.

Ah, y este proceso aplica por supuesto en la relacién con nuestra pare-
ja, hermanos, hijos, amigos, vecinos, etcétera. sCudnta retroalimentacion nos
damos con ellos?
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CAPITULO ONCE
RECURSOS HUMANOS

Volarse la BARDA

studié Relaciones
Industriales en la Universidad
Iberoamericana a fines de
los anos setenta y principios
de los ochenta.

No mds del 10% de los integrantes de mi generacién optamos por espe-
cializarnos en el sensible campo de las relaciones laborales, territorio sinuoso
en el que fienen lugar las negociaciones patrones-sindicatos. El resto de mis
companeros se dedico a actividades menos conflictivas y mds glamorosas.

Mi tesis versd sobre un asunto candente en el México de esos tiempos:
cémo afectaria a las empresas el incipiente sindicalismo independiente. Casi
sin querer me volvi un experto en la materia a mis jdvenes 22 anos. En esa épo-
ca en el pais habia tres sopas en temas sindicales: las agrupaciones muy poli-
tizadas e ideologizadas; las corruptas de toda la vida (cooptadas por el PRI, el
partido en el poder), y las apoliticas-asistencialistas, auspiciadas por empresas
de Monterrey, la ciudad industrial por excelencia de México.

Uno de mis primeros empleos fue en Condumex: Conductores Mexi-
canos Eléctricos y de Telecomunicaciones, el productor mds importante de
alambres y cables del pais. Sus mds de 10,000 colaboradores estaban agrupa-
dos en 27 contratos colectivos de trabajo. En aquellos dias habia duda sobre
el crecimiento que podrian alcanzar los sindicatos independientes y no sabian
bien a bien cémo manejarlos. Necesitaban a alguien que supiera del tema.
Julio Gutiérrez, director general de Condumex, asistié a mi examen profesional
y como resultado me invité a colaborar en la empresa.

Posteriormente, estuve en la Secretaria de Pesca, donde entré como
responsable de los centros de capacitacién para los pescadores y mds tar-
de fui invitado por el fitular, Pedro Ojeda Paullada, a hacerme cargo de la
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Direccion de Personal. No fue fécil pues tenian un sindicato muy combativo.
Para mi sorpresa, me toco lidiar con uno de sus asesores que habia sido mi
profesor y sinodal en la universidad: Arturo Alcalde Justiniani. Negocié con él
y acordamos ir por la buena, por la via del didlogo. Trabajamos organizada-
mente, pusimos orden, pasaron muchas cosas positivas. Podria decir que nos
fue espectacularmente bien, ademds de que me pude foguear en estas lides,
donde me hice "ala brava", como decimos en México.

Por esas épocas, junto con algunos colegas desarrollamos la teoria de
la BARDA. Es decir, para poder arreglarte con algunos sindicatos hay que usar
este método de negociacién, cuyas herramientas bdsicas son Bares, Antros,
Restaurantes, Dinero y “Amigas”, BARDA. No hay que ser muy agudo para
comprobar que esta teoria tuvo mucho éxito y se hizo famosa en la época
para apagar cualquier conflicto laboral. En ocasiones fuve que sacrificarme
y llevar a los lideres a apaciguarse, a entrar en razén, aungue nunca me em-
briagué pues acordé con los bares que me sirvieran bebidas pintadas que
simularan ser alcohdlicas, a fin de no perder el estilo nila sobriedad.

En las Ultimas décadas México se renovd al menos en estos terrenos; las
relaciones laborales fueron evolucionando, fransmutando, a un modelo mds
profesional, mds moderno y menos manoso. Fue un cambio para bien. Ahora
la antigua prdctica de solucién de conflictos ha ido perdiendo fuerza y po-
pularidad entre los responsables de esta funcién. Las empresas derrumbaron
este muro, esta BARDA, para emprender esfrategias modernas de negocia-
cion basada en beneficios mutuos y no solo para los lideres.

Anos después volvi al gobierno, ahora a la Secretaria de Desarrollo So-
cial, bajo la presidencia de Vicente Fox, del PAN. En la Sedesol, una de mis
principales actividades era llevar la relacién con el Sindicato, que en agquel
momento encabezaba Cristina Olvera. Aunque tuvimos roces y diferencias,
siempre encontramos el justo medio. Nunca me fui de borracho con ella y el
trato fue serio, profesional; a la fecha tengo confacto con ella y nos seguimos
apreciando y respetando mutuamente.

Como balance, puedo afirmar con orgullo que nunca me ha estallado
una huelga y he negociado cientos de CCT.
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CAPITULO DOCE

RECURSOS HUMANOS

En Recursos Humanos
deberian pensar como
mercaddlogos

e trabajado mucho
tiempo en Recursos
Humanos. Conozco
bien como funciona esta drea
fundamental para las empresas
y organizaciones. Algo que
me gustaria recomendar a mis
excolegas es que aprendan a
cambiar de canal y que piensen
como mercadodlogos.

Me explico: no pueden fratar a todos por igual y deben segmentar a
las personas con las que interactUan. Obviamente, no me refiero solo a las di-
ferencias evidentes entre la gente de acuerdo con sus niveles jerdrquicos, res-
ponsabilidades, ademds de las categorias naturales de empleados, obreros,
personal de confianza o sindicalizado, y la agrupacion por fipo de funciones
laborales...

Seria conveniente ir segmentando, por ejemplo, en generaciones.
Identificar las caracteristicas de los grupos por edad. Si bien antes la gente se
casaba a los 20 anos, ahora lo hace a los 30 o bien no le inferesa la venera-
da institucion del matrimonio, simplemente vive sola, a veces con su familia o
comparte techo con su pareja. En manejo de personal esto significa que las
necesidades y prioridades de nuestra gente no son las mismas. No los pode-
mos tratar a todos por igual: las prestaciones, beneficios, no pueden ser ne-
cesariamente similares. En el caso de los Millenials o la Generacién Y hay que
considerar que son seres muy independientes que valoran mucho su libertad.
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Si bien a los cuarentones les puede afraer la estabilidad, el estatus, las jerar-
quias, a estos jovenes irreverentes y “fachosos”, no. Las nuevas generaciones
prefieren horarios flexibles, mds vacaciones, quizd trabajar en casa mds a me-
nudo, ademds de que no usardn traje ni corbata ni por error.

La sociedad moderna se ha vuelto cada vez mds compleja. Hay una
gran variedad y canfidad de grupos con los cuales lidiar. Muchas empresas
se quedaron instaladas en las décadas de 1970, 1980 o 1990: no saben cdémo
manejar este tipo de particularidades. Podrian suponer que los muchachos de
hoy son flojos, desordenados, cadticos. No es asi. Son muy inteligentes, estdn
cargados de energia, son creativos, duchos en los asuntos tecnolégicos, el
mundo no tiene limites para ellos. Trabajan a su manera. Son otra generacion.

Son este tipo de cambios, de caracteristicas, lo que nos obliga a cono-
cer mejor a nuestra gente para atenderla mejor, a comprender sus diferen-
cias, tal como hacen los mercaddlogos a la hora de promover un servicio o
producto. Lo cual, dicho sea de paso, beneficia el clima laboral y la producti-
vidad de las organizaciones. Soy un firme creyente de la idea de que las em-
presas son las que deben aprender a adaptarse a su gente y no a la inversa

Desde mi experiencia puedo aseverar que es posible esa flexibilidad.
Trabajé en RH en el desaparecido Banco del Afldntico, donde emprendimos
algunos cambios. Uno de ellos fue la creacién de esquemas innovadores en
el paquete de prestaciones para el personal. Buscamos atenderlo de mejor
manera, por ejemplo, en su pagquete de servicios y prestaciones. Teniamos
un concepto que llamamos Tripulaciéon Atldntico: una especie de “cafeteria”
con menu ala carta. De acuerdo con la edad tenian la posibilidad de recibir
ciertos beneficios personalizados. En algun momento nos vimos en la necesi-
dad de liquidar gente. Hablamos con ellos: squé hago contigo? 3Te quedas o
te vase Si permaneces, sbajo qué condicionese Negociamos con personal de
mucha antigiedad a fin de mitigar los montos de liquidacién. Pasamos revista
a los préstamos (a tasas muy atractivas) que tenian de casa, auto, consumo;
ademds, canjeamos sus tarjetas de crédito externas por las propias del banco.
Ambas partes ganaban con los acuerdos. En las encuestas de clima laboral
que aplicamos resultdé que hubo mejoras de hasta 20 puntos.
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Enresumen, conocer mejor a la gente para servirle mejor. 30 no acaso la
funcién de Recursos Humanos trabaja con y para los seres humanos, personas?

De la motivacion a la resignacion

El clima organizacional puede representarse como una U: el nuevo em-
pleado joven es el ser mds feliz, mds motivado, leal, con la empresa. Pero pasa
el tiempo y crece; ahora su frabajo se le hace horrible y aburrido. Se queja a
menudo. Sin embargo, con el paso de los anos llega un momento de resigna-
cion, costumbre o gratitud y ve a su empleador con otros ojos: "Bueno, no se
estd tan mal aqui. Tengo frabajo. Me aceptan a pesar de mi edad”. A todos
nos consta esta evolucion en la actitud de la gente ante su patrén.

060 060
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CAPITULO TRECE
RECURSOS HUMANOS
La decadencia

de la funcion de
Recursos Humanos

in que muchos se dieran

cuenta, gradualmente,

una de las funciones vitales
para las organizaciones fue
entrando en declive. En los Ultimos
anos hemos observado como
Recursos Humanos (RH) ha ido
perdiendo relevancia en México
y el mundo para volverse un drea
light, despojada de sus rasgos

de innovacion y credfividad,
carente de poder.

Esta funcion solia cuidar los intereses de los trabajadores y las empresas,
lo que era un grave error. Se decia que RH era el “jamén del sédndwich”, pues
“estaba en medio de los duenos vy los frabajadores”, como el relleno de un
emparedado. En realidad no debia haber ninguna confusion. Siempre traba-
jamos para el dueno, €l nos paga a fin de que beneficiemos a la compania.
Que yo sepa el sindicato no cubre nuestros salarios. De hecho, el empleado
lo tiene claro y ve a RH como el malo de la historia, como una extensiéon del
patrén. El enfoque debe ser que la compania gane con el esfuerzo de su gen-
te a fin de que pueda, a cambio, otorgar buenos salarios, bonos, fransporte,
comedor, gimnasio... Tiene que haber reciprocidad, beneficios en ambas vias,
sin paternalismo hacia el personal. Ahi es donde radica el valor de la gestion
de Recursos Humanos, que tiene que reinventarse para servir en serio a la em-
presa.
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En muchas partes el director del drea ahora es un mero ejecutor, dejo
de pertenecer al primer circulo. En la actualidad, rara vez lo hacen socio y
suele ser ajeno a la toma de decisiones estratégicas. Recursos Humanos es
un drea operativa, sin gran influencia. Al ya no tener un papel relevante en
las organizaciones, se desdibujo. Pertenezco al Grupo Jurica, nacido hace 27
anos y que agrupaba exclusivamente a cabezas de esta funcion de diversas
companias; cabe mencionar que hoy en dia la mitad de las personas que han
ido ocupando los puestos de mis excolegas estd uno o dos niveles debajo: en
vez de ser vicepresidentes o directores sus reemplazos ahora deben confor-
marse con gerencias.

Es sintomdtico que la Universidad Iberoamericana haya eliminado la
carrera de Relaciones Industriales, la que estudié. No son pocas las empresas
que cubren la posicidon con gente de otras funciones, como abogados, psi-
cologos, algun ingeniero que no pueden despedir y conoce muy bien a los
trabajadores... Hace muchos afos era tipico que hacian responsable de Per-
sonal (asi se llamaba el drea) a alguna secretaria de alto nivel, porque tenia
“buen cardcter”, o promovian a una empleada con mucha antigledad enla
organizacion. Casi estamos regresando a esa situacion.

Un estudio de 2012 realizado por la Society of Human Resources Ma-
nagement (SHRM) de Estados Unidos, mostrd datos reveladores: de cada 100
directores generales, 10 habian pasado por RH. Sin embargo, en la actualidad
ese nUmero ha caido a solo cuatro. En el caso de México, esta cifra se reducia
a solo uno. Si, uno.

Puedo decir con gran orgullo que no muchos tienen la fortuna de haber
sido responsables de Recursos Humanos y haber alcanzado el nivel de director
general de una empresa (Genomma Lab). Por lo visto, actualmente hay me-
nos posibilidades de que algo asi suceda.

Por ofra parte, me resulta muy miope ir devaluando el papel de RH en
las organizaciones actuales, en parte, como ya dije, por culpa de la misma
funcion. Este desdén puede salir caro y revertirse a las empresas.
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CAPITULO CATORCE
RECURSOS HUMANOS

Saber despedir

n mi experiencia en Recursos

Humanos (RH) me ha tocado

desempenar una tarea
dolorosa y, a veces, necesaria en
las empresas y organizaciones:
despedir empleados.

Tanto en el sector privado como el publico, a lo largo de 35 anos he
estado involucrado en procesos que, segun mis estimaciones, comprendieron
a cerca de 10,000 personas. Cierto, no se frata de una labor grata ni amable,
pero llegados ciertos momentos y circunstancias es inevitable hacerlo y es
responsabilidad de RH.

Con esta vasta experiencia he aprendido varias lecciones. Una muy
importante es no engancharse, sino actuar de manera profesional, objetiva
y evitar involucrarse emocionalmente. Finalmente, si bien son femas sensibles,
no son cuestiones de tipo “personal”. A uno le tocd hacer una tarea, como
otras tantas en la funcién de Recursos Humanos. No hay que llevarlo mds le-
jos de lo que es: un proceso laboral. Por supuesto, debe hacerse con estricto
apego alas leyes, ser justo.

Ademds, uno tiene que preparar cuidadosamente el entorno para este
cometido tan especial. Por supuesto que amerita atencién total. Es decir, apa-
gar el teléfono celular, no recibir lamadas, dejar de ver la computadora, hacerlo
en un espacio cerrado y con privacidad total. Hay que dirigirse a la persona de
frente, mirdndola a los ojos, con voz pausada, sereno, y explicar los motivos del fin
de la relacién, que en algunos casos puede ser por bajo desempeno, o en otros
sencillamente por ajustes presupuestales, la venta de la empresa, etcétera.

Toda la documentacién necesaria debe estar a la mano, lo cual in-
cluye de manera importante detallar cada uno de los renglones del finiquito,
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para que no haya duda alguna y el interlocutor sepa que se lleva una liqui-
dacion legal y justa. Si la persona en cuestion fue un elemento valioso se le
puede extender una carta de recomendacién que valore sus capacidades
o talentos; si no es asi, simplemente se le da una constancia del tiempo que
labord para la empresa.

Lo ideal es llevar a cabo estos encuentros de manera individual y dedi-
carles un tiempo razonable: no mds de media hora. Aunque en alguna oca-
sidn el tiempo apremiaba y debimos formar grupos de hasta 30 personas para
darle celeridad al proceso, como me sucedid en su momento en el Banco del
Atldntico hace varios anos.

sHay algun horario ideal? Si es posible elegir, sugiero que sea el lunes
por la mafiana. De este modo, la persona tendrd el resto de la semana para
estar activa: preparar su CV, ver contactos y amigos, sondear el mercado la-
boral, buscar head hunters. Conviene darle tiempo para que asimile mejor su
nueva circunstancia y actle con la cabeza fria y no con el estbmago.

En cambio, lo peor que puede hacerse es elegir un viernes en la tarde:
es muy probable que el empleado salga a desahogarse y beber, con con-
secuencias que podrian ser desastrosas para él y su familia, o podria tomar
decisiones sumamente emocionales ante la inminencia del fin de semana,
cuando no tendrd contactos o recursos a la mano. En otras, palabras, mds
vale evitar riesgos innecesarios, ahorrarle a la gente un “mal” viaje, producto
de impulsos desesperados.

No son circunstancias féciles ni sencillas. Las personas pueden reaccio-
nar de muchas maneras. Alguien me dijo una vez que yo nunca sufriria un
infarto: "Porque usted no tiene corazén”. También recuerdo muy bien que en
una ocasién me encontraba en un bar, a las 3 de la mafana, cuando alguien
me reconocid y envid una botella de champana. Se trataba de una persona
ala que fuve que liquidar, pero estaba muy agradecida porque, dijo, lo hice
“de manera espectacular”. Lo que hicimos fue darle un trato respetuoso y una
salida digna que implicd permitirle recoger sus pertenencias ya tarde, para
no tener que pasar el frago amargo de despedirse de los demds. “Actuaste
como un pro”, me dijo esa vez que lo volvi a ver.
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No quiero parecer insensible y lejano. Estoy consciente de que en ciu-
dades medianas o pequenas un despido puede ser mds doloroso. Hay perso-
nas muy destacadas en esas poblaciones que gozan del estatus que les da
su pertenencia a su empleo. Son reconocidas como el director de tal fabrica,
el gerente de tal banco, la cabeza de un aimacén o el responsable de equis
agencia de automéviles. Puede fratarse de gente ligada por anfos a “su” em-
presa, y al quedar en la calle dificimente pueden aspirar en muchos casos a
obtener un nivel similar.

Lo mismo aplica, guardando las proporciones, para los hombres de ne-
gocios cuando venden su compaiia. Para ellos es tremendo el vacio resultan-
te y el cambio es muy fuerte en lo personal, familiar y social. Generalmente les
es muy dificil iniciar una nueva vida.

Cuando se anuncia un recorte, este debe ejecutarse. No se deberia
meter reversa, aunque los responsables de la medida se hayan equivocado.
Si se informa que saldrdn 1,000 empleados, deben cumplir lo dicho. De no
ser asi, se dafard enormemente la credibilidad y confianza en la empresa y
sus directivos, fanto por parte del propio personal, como del mercado, de la
sociedad. Por supuesto, no se quedard bien con nadie rebajando el nUmero
de despidos anunciados inicialmente. Eso muestra falta de seriedad y mala
administracion. Decisiones como estas tienen que meditarse muy bien y apli-
carse con profesionalismo.

Al respecto, a la hora de nofificar estas medidas a la bolsa de valores,
a los inversionistas, a la prensa, soy de la idea de que es preferible hablar de
porcentaje de la ndmina mds que de un nimero determinado de personas.
Generalmente, ante los ojos de los financieros, los inversionistas, se quiere re-
ducir un costo mds que un head-count.

Las organizaciones estdn obligadas a ser tfransparentes y a respetar a
su personal a la hora de informar. Al mismo fiempo, o antes de entferar a los
mercados accionarios o a los medios, tienen el imperativo de nofificar este
tipo de medidas a su propia gente. Al menos por elemental cortesia. Ademds
de lamentar sinceramente tales decisiones, los directivos deben exponer cla-
ramente las razones que tuvieron para hacerlo.
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Nadie estd exento de ser despedido ni de sufrir un recorte: desde un
presidente hasta los directores de Finanzas, Operaciones, Ventas, operarios,
e incluso el propio personal de Recursos Humanos. Es verdad que a veces los
motivos no siempre son del todo justos. Pero mds vale estar preparados ante
estas evenfualidades. Hay que mentalizarse de esta posibilidad friste, pero
real, pues al dejar la empresa podemos sentfir que nos quitan una parte impor-
tanfe de la vida.

Como directivos y administradores nuestra responsabilidad puede lle-
gar al grado extremo de salvar a los mds, aungue los menos sean los que
deban pagar a costa de su propio empleo.

Perder el trabajo es traumdtico y muy estresante, pero no es el fin del
mundo. Mucha gente se levanta de estas sifuaciones y se reinventa para al-
canzar un éxito profesional similar o mayor al previo.
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CAPITULO UNO
VIDA

Subir del nivel
actual al ideal

n el ser humano se observan

con alarmante frecuencia

niveles de conducta que
distan del ideal. Vamos por la
vida en la comoda linea de la
mediocridad, que otros llaman
zona de confort, nos resistimos a
dar el salto y nos instalamos en los
niveles actuales.

Solo al enfrentarnos a una situacién inesperada, a una emergencia, sa-
camos fuerzas y vamos mas alld de la “normalidad”.

En mis cursos expongo el caso de quien sube a la plataforma de la fosa
de clavados pero no estd dispuesto a saltar. Ahi en las alturas, a 10 metros, solo
1% acepta que se atreveria a echarse al agua. Cuando pregunto a los parti-
cipantes qué harian si vieran a su hijo pequeno ahogdndose, entonces todos
estdn dispuestos a brincar, a dejar su zona de confort,

Eso nos pasa a los latinoamericanos. Aunque podemos dar mds, No Nos
atrevemos a salir de la rutina. Tememos a la caida, al fracaso. Con algunas
excepciones, vivimos en el promedio, como casi fodos.

Es natural: al navegar en las cémodas aguas de la linea media no po-
demos llegar mds lejos. Como dicen los estadounidenses, nos apegamos al
manual, frabajamos por lo que dice el libro, la norma, pero no vamos por la
milla extra. “sPara qué? 3Cudl es la necesidad?”, nos justificamos. Se nos difi-
culta subir al nivel ideal, nos da flojera, rehuimos la exigencia de ser excelen-
tes. Esto aplica a sinnUmero de esferas de la vida.
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Las conductas normales toleradas en nuestros paises, por citar algunos
ejemplos, son pasarse las luces rojas en la calle (automovilistas, ciclistas, pea-
tones), arrojar basura en las banquetas, no cruzar en las esquinas, circular en
sentido contrario, dejar que nuestras mascotas defequen en la via publica y
no recoger sus gracias, etcétera. Esa es nuestra triste realidad.

Este tipo de comportamientos promedio se repiten porque no le pasa
nada a los infractores. Esta actitud cambia cuando sabemos que si la hace-
mos, la pagaremos. Es el caso del conductor irresponsable en México que al
llegar a Estados Unidos es un ciudadano ejemplar, respefuoso de las normas
de trdnsito, o bien del turista argentino que al llegar a Chile se convierte en
modelo de civilidad en las calles.

Hay algo que a menudo nos impide progresar. El entorno no nos reta a
esforzarnos. En nuestras naciones, siendo mediocres somos el tuerto que es rey
en la tierra de ciegos. Por eso muchos deportistas, chefs, o creadores latinoa-
mericanos exitosos friunfan en Estados Unidos o Europa. En otras partes tienen los
incentivos para ser excelentes, no impera el conformismo y hay estimulos para
superarse compitiendo con ofros. Se premia el esfuerzo. sSabian que en 2014
el mejor maestro del sistema educativo alemdn fue un mexicano? Es la historia
de cientos, de miles, de mexicanos que triunfan —aunque le duela a Donald
Trump— en Estados Unidos, tal como lo sefala Josefina Vazquez Mota en su libro
Sueno que unid la frontera: mexicanos que triunfan en Estados Unidos.

Hablando de Alemania, tal vez conozcan el chiste de unos paisanos
que viajan a Munich. Van a una fiesta y beben. De vuelta al hotel en la ma-
drugada, como les urge dormir le exigen al conductor germano que se pase
las luces rojas. El teutdn estd sorprendido: si infringe las normas lo mandarian
al psiquiatra. Sonrientes, los visitantes le responden que, en cambio, en su pais
iria al especialista quien se detuviera en la luz roja. La broma refleja nuestra
mentfalidad laxa.

Sin escarbarle mucho, la educacién aparece como una de las causas
de este pasmo. Estamos condenando a generaciones de ninos y jovenes con
este sistema educativo secuestrado y complaciente. No hay un caldo de cul-
tivo para ser los mejores sino para ser los peores.
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Segun la OCDE, algunos de nuestros pueblos son los que mds trabajan
en el mundo, pero estamos entre las naciones mds improductivas. zSerd que
nos hacemos tontos en el frabajo, mientfras en otras culturas emplean de ma-
nera mas efectiva las horas laborales? Es una realidad que al sistema politico
no le conviene que la gente esté bien preparada, que quiera cambiar las
cosas, que sea mds competitiva. Falta una verdadera rebelidén, un cambio
desde la sociedad civil.

Por ofra parte, es un hecho que la familia contribuye también a esta
condicién de mediocridad. Sabemos de muchos casos de padres que toleran
y se benefician de la corrupcion. No sorprende que a veces los modelos a
emular son quienes mediante practicas no legales se hacen sUbitamente de
autos, relojes, mansiones, yates, jets. En México tal es el caso de los politicos
de cualquier partido; en Brasil la clase gobernante no deja de ser noticia por
sus escdndalos de amiguismo o nepotismo, lo mismo que en Chile, Argenting,
Guatemala, Peru, Venezuela, etcétera.

Se extrana la cultura de austeridad, de trabajo, de respeto a las nor-
mas y leyes. En los paises civilizados vemos con sorpresa a ministros de Esta-
do que manejan una motocicleta para ir a trabajar, que no andan por las
calles en ostentosas caravanas de vehiculos de lujo blindados, con guar-
dias. Que pueden caminar por la calle franquilamente, como el resto de
los ciudadanos.

Nuestro aparato productivo no favorece la competencia ni premia a
los eficientes. Estd hecho para vender “a los que conozco” o, incluso, para
afectar al pequeno. Es el caso de las grandes cadenas comerciales que ahor-
can a sus pequenos proveedores. Por el contrario, en Singapur existen leyes
que obligan a cuidar alos chicos; a, por ejemplo, darles anficipos por sus ven-
tas y no ahorcarlos financieramente. Otro buen ejemplo de un pais que pre-
mia y profege a sus pymes es Ifalia.

Tremendo panorama. Entonces: squé hacer? 3Por ddnde empezar?

Muy simple: no esperes a que cambien tus hijos o nietos o los demds o
los ofros. No vayas lejos ni esperes a la siguiente generacion. Un paso brutal,
enorme, seria empezar ya con und persona que conoces muy bien: 1 mismo.
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Solo por hoy hagamos algo para superarnos: N0 me paso una luz roja;
no corrompo a un policia; trabajo productivamente en la oficina; no hago ne-
gocios sucios; no me estaciono en doble fila o en un lugar prohibido, aunque
sea tres minutos para bajarme al cajero; no ando en bicicleta en senfido con-
trario; tampoco pido un “justificante” médico que no es cierto... Multiplique-
mos por un ano estas acciones. Imaginemos la cadena positiva para nuestra
ciudad, el pais, el continente.

Asi como es deporte regional estar en la media, ejercitemos el musculo
para aspirar al nivel ideal. Nos haria mucho bien y nos deshariamos del exceso
de grasa. Ponte el reto de dar 1% adicional cada dia. Nos iria mucho mejo
como personas, empleados, ciudadanos. Y como nacidén, como regién.
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CAPIiTULO DOS

VIDA

Valorar la congruencia
y la consistencia

vando uno es —o pretende

ser— un profesional o una

persona hecha y derecha,
esta obligada a cumplir lo que
promete, lo que asegura que va
a hacer.

Pero, qué dificil es ser congruente: llevar a cabo en verdad lo que uno
pregona a los cuatro vientos para que los demds se den por enterados (como
sucede con cierta frecuencia).

Si presumes de estar comprometido con el cuidado del medio ambien-
te, harias bien en demostrarlo con actos puntuales como caminar mds a me-
nudo, andar en bicicleta y usar menos el auto; separar la basura; ahorrar agua
al banarse; abriry cerrar la llave al cepillarse los dientes o rasurarse; apagar las
luces encendidas innecesariamente, etcétera. Este tipo de acciones te dan
credibilidad ante los demds: te hacen congruente.

Es lo que eninglés llaman walk the talk, que significa: *hacer lo dicho”.

Ademds de la congruencia en el trabajo, en la vida, importa mucho ser
consistente. No solo cumplir lo prometido, sino hacerlo siempre. De lo que se
trata es de ser percibidos como seres confiables, previsibles, en el mejor sen-
tido del término, sin necesariamente ser personas aburridas y esquemdticas.

Una de las tantas cosas que mds admiré de mi padre fueron justamente
esas dos virtudes: congruencia y consistencia, que le merecieron la admira-
cion de mucha gente a lo largo de su vida. Hacia lo que decia e invariable-
mente repetia sus conductas. Era una persona sumamente confiable. Y de
ahi que el libro sobre su vida llevara por titulo: Rubén Aguilar Monteverde, un
hombre confiable.
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No frabajo con quien no me siento bien o donde no comparto creen-
cias o ideologia. Alguna vez recibi una propuesta para frabajar con una em-
presa de la que tengo muy mala impresion pues carece de ética. En mi des-
pacho sencillamente rechazamos la oferta, a pesar de que era una buena
oportunidad de negocio.

Para ganarse el respeto de los demds no estd de mds ser integro en
nuestro actuar diario.
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CAPITULO TRES
VIDA
El placer de vigjar... ligero

e viajado muchos anos

por negocios y por placer.

Bueno, siempre por
ambas razones porque no son
excluyentes.

Y he aprendido, a base de golpes de experiencia, algunas lecciones y
cosas précticas que deseo compartir y pueden ser de utilidad en sus periplos.

Conviene ser prdctico en los aeropuertos, ese mal necesario para iniciar
el vigje. Parte de la fortura es tener que pasar el filiro de seguridad: sugiero usar
bolsitas reutilizables Ziploc para los liquidos en envases de menos 100 mililitros
a fin de evitarnos confratiempos y sinsabores. En algunos aeropuertos incluso
las venden a los vigjeros. Antes de cruzar las dreas de revision para llegar a
las salas de espera, seamos prdcticos. Los demds pasajeros agradecerdn si
agilizamos este molesto proceso, feniendo previamente separados vy listos los
objetos y articulos metdlicos y electronicos que irdn en la charola, sacando
también con anticipacién la laptop de su funda. Asi como no nos gusta tener
que esperar mucho a quienes van adelante, lo mismo aplica con quienes vie-
nen atrds de nosotros. Un poco de sentido comun y prudencia no hace dano.

Los restaurantes de los aeropuertos suelen ser malos y muy caros. Es
mejor evitarlos y comer antes de abordar nuestro vuelo. Casi cualquier cosa
serd mds sabrosa, nutritiva y econémica que lo que ofrecen en estos lugares,
excepto que viajes en primera clase y tengas acceso a comida y fragos de-
centes en el avién. Aunque, claro, en algunos aeropuertos del mundo hay sus
excepciones.

Fuera de revistas o un refresco, no hay mucho que valga la pena com-
prar en las terminales aéreas. Igualmente, lo que venden es muy caro y con
una variedad muy limitada. Los duty frees son una trampa para el viajero por-
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que sus precios suelen ser mds elevados que en la calle, aungue no se pague
impuestos. Estas fiendas se parecen mucho en fodo el mundo y son aburridas;
su Unico valor seria el de ser recurso para las compras de Ultimo minuto cuan-
do no hubo tiempo de ir a las fiendas durante el vigje.

En lo posible, lleva solo una maleta y no la documentes: nunca se sabe
si el equipaje llegard también a nuestro destino. Es mejor vigjar ligero y tener la
ropa y calzado cerca de nosotros, en la cabina.

Una forma de aligerar la carga es no empacar articulos de aseo. Hoy
en dia los hoteles ofrecen a sus huéspedes una infinidad de articulos como
cepillos dentales, dentifricos, champus, rastrillos para afeitar, cremas para la
piel, etcétera.

Hay que ser prdacticos y llevar solo la ropa necesaria. No mds. Incluye al
menos unos blue jeans. Nunca fallan, resisten varias puestas, son aguantado-
res. Eso si, empaca varias camisas para estar presentable. De ser necesario las
puedes lavar en la regadera y planchar t0 mismo en la habitacién. Al baiarte
puedes lavar fu ropa y dejarla secando mientras fe vas a frabajar. Aunque
pueden ser caros, siempre queda el recurso de recurrir a la lavanderia/tintore-
ria del hotel para urgencias.

Si te es posible, lleva solo con un par de zapatos, ademds de tus tenis
deportivos. No requerirds mds de un cinturdn y acaso un par de sacos, empe-
zando por un blazer. 3Corbata? Si, una. Doy por hecho que te ejercitas y no
olvidards llevar un short o traje de baio. Mientras no trabajes, una playera polo
o una T shirt serédn muy convenientes, por comodas y por no ocupar mucho
espacio en la maleta.

Imagino que eres un ser responsable y que en los hoteles te sumas a
todas las campanas de ahorro de agua; estoy seguro de que vuelves a usar
tus sdbanas y toallas, ademds de ahorrar el agua en la regadera y el lavabo.
Aungue no estés en casa puedes contribuir a la preservacion del medio am-
biente pues somos ciudadanos del mundo vy la Tierra es nuestro hogar comun.

Es horrible cruzar varias zonas horarias para llegar a tu destino, ya sea
Europa, Asia, Oceania. El jet lag es horrible y no ayuda mucho cuando tienes
una junta o presentacién a las pocas horas de aterrizar. Mi consejo es que si
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vas a estar mds de tres dias en tu destino, hay que pagar las consecuencias:
adaptarse de inmediato al horario local. Desde el momento en que te subas
al avién, actualiza tu reloj y actia como si ya hubieras llegado. Por ejemplo, no
duermas si ya estdin despiertos en el sitio al que te diriges o, a la inversa, trata
de conciliar el sueno si ya es de noche ahi. Sillegas de América a Europa a las
14 horas de ese dia por ningun motivo de acuestes a dormir. Espera hasta la
noche para irfe ala cama, lo mismo de regreso a tu lugar de origen.

En cambio, si tu viaje dura menos de tres dias, sigue usando tu horario y
ni te molestes en cambiar las manecillas del reloj, excepto, claro estd, para tus
compromisos con los locales.

El trabajo v el placer son perfectamente compatibles. Harias mal en no
aprovechar tus vigjes y extender tu estancia uno o dos dias mds por tu cuenta.
Ya que te has trasladado a ofra ciudad o pais, disfruta y conoce un poco mds
la cultura local. Trata de no comer en tu hotel: casi todos son iguales, aburridos
y caros y el room service es una alternativa pésima y costosa. Sal a la calle y
explora: tus contactos locales o el concierge te podrdn sugerir lugares intere-
santes para conocer o comer. Una buena alternativa es la pdgina Trip Advisor,
con Utiles recomendaciones sobre alojamiento, restaurantes, sitios de interés,
de todo el mundo. De hecho, yo la uso mucho en mis viajes, ademds de que
soy resefista frecuente: mas de 100,000 personas me han leido; al menos he
escrito comentarios sobre 30 ciudades.

Lo importante es que aprendas a ser vigjero y no seas un simple y abu-
rrido turista.
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CAPITULO CUATRO

VIDA

Felicidad: algunas
pistas para lograrla

adie tiene el secreto de

la felicidad. Cada quien

tiene su recetaq, sus ideas
de como alcanzarla. Es posible ser
feliz en esta vida; después, quién
sabe. Aqui pongo sobre la mesa
algunas sugerencias para lograr
este ideal, esta quimera:

Hagamos las cosas para hoy, para nosotros, y no para otros, o para
dentro de 30 anos.

Aprendamos a empezar y a terminar las cosas.

No seamos lo que no somos. Debemos aprender a ser sinceros, auténticos.

Eso de la perfeccidon no existe. Hay que arriesgarnos y hacer lo mds y
mejor que podamos. Tenemos que atrevernos, ser osados.

No se vale decir “iNo puede ser...I". (Sencilamente, es).

Las personas son para que las amemos y los objetos son para ser usados.
Sin embargo, en este mundo loco y material se suele usar a la gente y se ama
alas cosas, los objetos.

Podemos ser felices si ordenamos nuestros valores.

Cuando llueve, fenemos dos opciones: quejarnos de que nos hemos
mojado, o bien sentir y disfrutar la lluvia, el olor de tierra mojada, refrescarnos
con las gotas. Disfrutemos cada momento y a las personas de nuestro alrede-
dor. Por ahi puede merodear la felicidad.

Una receta simple y fdcil: volar, reir mucho y divertirnos siempre.

El Unico camino es darle, entrarle, pero andar ligeros de equipaje, sin
cargas estorbosas.
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En verdad no hay que tomar el curso de Harvard para ser feliz. Nadie
nos puede ensenar a ser felices.
Este es el momento de ser feliz. Si, ahora mismo.
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CAPITULO CINCO
VIDA
Cerrar capitulos/circulos

si como hay que saber

empezar algo (a menudo

nada fdcil), también
debemos aprender a concluir las
cosas, a ponerles punto final.

Siun libro no te gusta, no te funciond, déjalo y busca otro. No era para
ti. No pierdas el tiempo. Si la pelicula que empezaste a ver estd aburrida, de
inmediato salte de la sala y haz algo mds provechoso, como buscar otra cinta
o bien irte a cenar.De igual modo, si en fu negocio pierdes un cliente, no llores
ni le insistas. No era para ti. Cierra el capitulo y échale muchas ganas para
conseguir ofro, que sea incluso mejor que el que te abandond.

A muchos les pasa en la vida, en la relacion de pareja, que no saben
cudndo y como terminar algo. Por salud mental, por eficiencia, por economia,
debemos considerar la opcién de ponerle fin a una tarea, a un proceso, a una
actividad improductiva o inuUtil. No me refiero al comodo expediente de ser
flojos, cobardes o negligentes, que es algo completamente distinto. Hablo de
aprender a valorar y tomar decisiones estratégicas vdlidas para nuestro bien
como ejecutivos, empresarios o personas.

No hay que quedarnos atrapados en lo que podria haber pasado, en
lo que pudo haber sido... O en lo que deberiamos haber hecho. Mejor, pense-
mos y aprendamos para no repetir el mismo error. Dediquemos unos minutos
—no mds— a analizar qué sucedid, el porqué. Una vez aprendida la leccién,
hay que seguirle.

Por ejemplo, este es el momento de cerrar este breve capitulo y pasar
la pagina.
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CAPITULO SEIS

VIDA

No hay que creer
todo a los dichos

ran asunto el de la
sabiduria popular
contenida en dichos,
refranes, maximas. Como se
han repetido por tanto tiempo,
la gente se los suele creer, los
asume como verdades absolutas.

No se cuestionan, por ejemplo, si es cierfo eso de que el que es perico
(loro, cotorro) dondequiera es verde. Suponen que quien funciona en un lugar
lo hard siempre en fodas partes. Para empezar, sinuestra ave viajara a Africa es

muy posible que fuera devorada por alguna bestia quiténdole de tajo la posibi-
lidad de mostrar su verdor en esas tierras. Cuidado: si voy a ofro entorno laboral
podria ser un fracaso si no me adapto a las condiciones locales. Un consultor
que repita su misma presentacion en otro pais, aungue hable el mismo idioma,
podria ser una gran decepcidn ante sus nuevas audiencias. El contexto fisico y
social, la cultura, los referentes, las sutilezas del idioma, el ambiente sociopoliti-
co, etcétera, obligan a un andlisis previo del nuevo entorno para actualizarse,
para no perder vigencia, para seguir siendo verde, como el perico.

sHan escuchado eso de “Chango viejo no aprende maroma nueva™2
Claro que es falso. Hay muchisima gente que puede probar lo contrario. He
visto a decenas, centenas, de personas a los 50, 60 o 70 anos de edad fomar
cursos de capacitacién. Seguro todos tienen o conocen a algun abuelito o
tio abuelo que maneja con destreza su computadora, tableta o teléfono in-
teligente, en vez de resignarse a matar el tiempo mirando television en casa.

Estd también el dicho de que "Hay maderas que nomds no agarran
barniz”, dando a entender que hay casos perdidos de genfe que no puede
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cambiar, superarse. Para empezar, las Unicas maderas que resisten los efec-
tos del barniz son las hUmedas o las verdes. Fuera de eso, cualquiera puede
adquirir brillo, transformarse, cuando se lo propone. No hay que subestimar a
nadie. Seamos positivos y confiemos mds en la gente y en nosotros mismos.

Me cansa oir cémo algunos machacan con el trillado dicho de que "El
sentido comun es el menos comun de los sentidos”. Jamds deberiamos recla-
marle a alguien con esta expresion sino le hemos dicho qué esperamos de él/
ella. Cada quien usa su sentido comun personal, el propio. Se trata, pues, de
una cuestién de expectativas. Un caso parecido es el de los jefes que reganan
a sus subordinados y les espetan cosas como “Es que no es l6gico...". sLogico
para quién? Todo es relativo.

Hay un dicho muy socorrido que pregona que “Al que madruga Dios
lo ayuda”. Sin embargo, existe otro muy popular que lo contradice: “No por
mucho madrugar amanece mds temprano”. En fin. 3En qué quedamose 3A
cudl le hacemos caso, pues?

Tenemos ofro que asegura que “Lo barato sale caro”. No necesaria-
mente. Existen en el mercado lineas de productos econdmicos que son una
graninversion. Ya que no pagamos por la marca sino simplemente por el bien,
sin adornos, sin mercadotecnia. Me refiero a esos productos que venden las
cadenas de autoservicios que ofrecen, en esencia, lo mismo que los de mar-
cas conocidas pero a un menor precio. De hecho, son maquilados por las
propias fdbricas que elaboran los productos caros, ya que los supermercados,
que uno sepa, no tienen plantas de produccion. Por cierto, en otro capitulo
(A3: Hazlo sencillo) hablo del caso de la japonesa Muji, que ejemplifica muy
bien que lo barato si puede ser econdémico y atractivo.

sQué dicen de “Todo tiempo pasado fue mejor"e cuando uno piensa
en los avances de la medicina, la tecnologia, el transporte, etcétera. Simple-
menfe no se sostiene.

Cuestionemos todos los dichos, la famosa “sabiduria” popular, que con
frecuencia no tiene nada de sabia. Nos sorprenderiamos de las veces que
no aplican y que en realidad son falsedades repetidas tfantas veces que las
acabamos creyendo.
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CAPITULO SIETE
VIDA
No soy paciente

e sorprende la forma en

que ciertas profesiones

se permiten algunas
libertades o incluso atropellos con
sus clientes, sus usuarios, quienes
a veces no parecen importarles
mucho.

Pienso en los médicos, por ejemplo. En lo desorganizados que son al-
gunos y cémo se dan el lujo de recibir a sus pacientes hasta con dos horas, o
mds, de retraso, no obstante que dan citas. sQué no saben planear, acaso?
Todo se puede reducir a un poco de orden, de organizaciéon. Generalmente,
tienen una cosa llamada agenda que les maneja una asistente, y que por lo
visto no sirve de mucho a todos.

Si tuvieran la decencia de hacer un gjercicio de planeacién y usar me-
jor su tiempo y el de los demds, es decir, los pacientes, las cosas irfan mejor
para todos. Reconozco que es una profesion muy apreciada, que estudiaron
mucho, que pasaron largas noches en vela. Pero qué les cuesta tener voca-
cion de servicio. Demuestren humanidad, por favor. sEs muy dificil o imposible
considerar el tiempo de la gente y respetar las citase 3No pueden medir con
un poco de mds punteria y anticipar cudnto durardn sus servicios de aten-
cion? Entiendo bien que puede haber emergencias y eventualmente retrasos
por causas de fuerza mayor, pero una buena planeacién puede contemplar
estos casos.

Que si algun paciente llega tarde por impuntual, ni modo, él/ella se lo
pierde y deberd hacer nueva cita, para no afectar a quienes si se presentan
a su hora. Tal es el caso de mi dentista, quien respeta la duraciéon de las citas
conrigor y orden para no hacer esperar a la demds personas.
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sSon los médicos, los dentistas, seres privilegiados que pueden hacer-
nos esperar lo que se les da la gana, como si no tuviéramos nada mds impor-
tante que hacer en la vida, ademds de pagarles bien por sus serviciose Como
si poner revistas viejas y malas en la sala de espera fuera suficiente. Recuerden
que el tiempo es oro y eso aplica para todos. Durante mds de 10 anos di cursos
sobre administracion del tiempo y sé muy bien que es posible organizarse.

Por ofra parte, otra carrera que me llama la atencién es la del inge-
niero civil. Debo reconocer que agradezco sus aportaciones a la sociedad:
puentes, carreteras, tUneles, presas, edificaciones, aeropuertos, etcétera. El
progreso de las sociedades modernas debe mucho a sus ingenieros civiles. En
México tenemos unos muy competentes. Algunas de nuestras constructoras
destacan incluso fuera de nuestras fronteras. Le entran a todo, aunque lamen-
tablemente a veces no pueden con el paquete. No deja de sorprenderme
coémo se curan en salud y nos anticipan sus errores, nos ponen sobre aAviso
sobre sus limites: “Curva peligrosa”, “Zona de deslaves”, etcétera. Cuando nos
advierten “ Frene con motor” quiere decir que no previeron el declive 0 no
vieron ofras opciones para evitarlo.

Con qué descaro nos avisan de sus fallas potenciales. Ese tipo de ad-
vertencias nos estdn diciendo que no se respetan lo suficiente o que ni ellos
mismo confian en su capacidad.

sPor qué aceptan contratos si saben que algo no es factible? Mejor
que digan que no pueden, pero que no acepten los encargos. Les falta un
poco de ética. Imaginemos que en todas las profesiones sucediera lo mismo.
Qué mal andariamos.

Dos casos famosos en nuestro pais. Uno es la Autopista del Sol que co-
necta a la Ciudad de México con Acapulco. ICA se hizo multimillonaria con
una carretera costosa que siempre estd en reparacion desde su apertura en
los anos 1990, en el gobierno de Carlos Salinas de Gortari, quien presumio la
obra hasta el hartazgo. Cuando uno la transita se encuentra con deslaves,
magquinaria trabajando, reduccién de carriles, pavimento en mal estado...
Obviamente, los usuarios y contfribuyentes pagan la ineficiencia de la cons-
tructora con una via de comunicacién mal frazada que iba a fallar. Mejor ni
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hablamos de las fallas de la linea 12 del Metro de la Ciudad de México, uno
de los casos mds nefastos de obra con pésima planeacion, mal realizada, que
debid suspender sus operaciones en buena parte de las estaciones a fin de ser
reparada. 3Por qué hacer cosas mal hechas desde el principio?

Lo peor del caso es que los mexicanos somos muy folerantes ante estos
problemas. No me gusta eso de “Mal muchos, consuelo de... ", pero resulta
que en el resto del mundo no andan muy bien que digamos. De acuerdo
con el Instituto Mexicano para la Competitividad, AC (Imco), en los Ultimos 20
anos mds de 80% de la obra pUblica contratada por los niveles de gobierno
(federal, regional, local) en otros paises no fue terminada a tiempo ni respetd
el presupuesto acordado. El Imco realizé un estudio a fondo y halld estas inefi-
ciencias y complicidades en donde las empresas de ingenieria hacen mal las
cosas, alo que se suma la corrupcion de los burdcratas.

Ante estos casos emblemdticos de desorganizacién, falta de ética, no
soy nada paciente.
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CAPITULO OCHO

VIDA

El equilibrio vida-trabajo
es posible

ste es un tema que me

apasiona. El buen uso del

tiempo es algo que a todos
interesa, o deberia interesar. ;Y
a quién no? No solo he hablado
y escrito mucho acerca de esto,
sino que incluso durante diez
anos he dado cursos sobre como
aprovechar mejor las horas que
dedicamos al frabajo y a cosas
no menos importantes.

No es nada fdcil armonizar ambas esferas. En realidad muy pocos al-
canzan el equilibrio entre el tiempo que laboran y el empleado en actividades
que contribuyen a su desarrollo pleno para ser personas integras.

Sucede que algunos ignoran qué hacer con su tiempo libre. Existen los
aburridos que solo saben trabajar. Quizds haya quienes viven solos y nadie los
espera en casa; en otros casos, la pareja también trabaja y por ello no hay
apuro para salir de la oficina. Habrd quienes, por el contrario, posterguen la
salida justamente para no encontrarse con su cényuge.

A pesar de ser buen tedrico, de dar cursos sobre esta materia, yo no ha-
bia alcanzado dicho estado ideal. Siempre habia presionado en mis responsa-
bilidades en RH para que la gente tuviera mejor calidad de vida, que gozara
de horarios especiales, que pudiera hacer deporte, que tuviera hobbies, pero
eso no aplicaba en mi caso. No pregonaba con el ejemplo. Soy un workaholic
empedernido y me la pasaba todo el dia metido en la oficina. Mi vida era un
desorden por lo mismo.
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Cuando estuve en Madrid, a cargo de Genomma Lab Espana, fue
cuando me cayd el veinte. Descubri que tenia un pésimo equilibrio entre tra-
bajo y vida personal. A eso de las 17 horas la gente se iba de la empresa,
mientras yo me quedaba solo hasta muy tarde. Por desorganizacion y falta
de planes no tenia nada que hacer fuera, a pesar de que estdbamos a unos
pasos de la Puerta de Alcald, en el centro de la fascinante capital de Espaia.
Allg, la gente deja el trabajo a una hora decente y realiza ofras actividades,
ya sea en casa o va a divertirse como ver amigos para tomar una copa, etcé-
tera. Tienen una vida equilibrada.

De modo que me hice el firme propdsito de cambiar hdbitos. Prime-
ro, hay que desear hacerlo y luego llevarlo a cabo. Una vez que tenemos la
determinacioén, es momento de elaborar un plan para el resto del dia o inclu-
so para la semana. Por un lado, comencemos por destinar tiempo razonable
para el frabagjo, y cumplir; por ofro lado, listemos actividades para la vida pri-
vada: caminatas, ver gente, salir al cine o al teatfro, comer fuera, ir temprano
a casa, conocer museos, galerias, ir de compras. Empecé también a hacer
viajes cortos, de fin de semana, aprovechando las tarifas de las aerolineas de
bajo costo, tanto por Espaia o a paises cercanos, lo que me permitié conocer
lugares bellos e interesantes.

A miregreso a México tenia ya una rutina bien establecida. Me volvi un
champ. No sin dificultades he podido lograr un sano equilibrio vida-trabajo,
tanto en la ciudad como cuando salgo de vigje. Trato al méximo de ser muy
respetuoso de mis planes.

Estamos ante una cuestion seria, pues la manera en que empleamos
nuestro precioso tiempo (recurso no renovable) afecta a los demds: pareja,
hijos, familia, amigos, contactos. Seguramente habrdn visto como en ciertos
niveles de gobierno son expertos en desperdiciar el tiempo. En algunas ofici-
nas la genfe se queda hasta muy farde, aunque no haya nada que hacer, por
si alos jefes se les ofrece algo. 3Qué les cuesta a estos sefores organizarse y
trabajar con orden? Es comUn enla burocracia que hagan chistes al respecto:
si algun osado sale, por ejemplo, a las 19 horas, le preguntan con sarcasmo
por qué se estd tomando la tarde.
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sSabian que México es el pais integrante de la Organizacién para la
Cooperacioén y el Desarrollo Econémicos (OCDE) que mds horas trabaja, pero
también el menos productivo? Pues qué lamentable hazana.

Tenemos que buscar la manera de que los empleados no se sientan mal
por irse a casa a horas decentes. Cuando estuve en Pemex, donde siempre
habia mucho trabajo, por cierto, instrui a mi personal para que se retirara al
terminar sus labores y no me esperara.

No fodas las cosas en el frabajo y la vida son urgentes niimportantes. Es
fundamental que aprendamos a distinguir ambos conceptos. Para hacer un
uso infeligente del fiempo es necesario priorizar, de modo que siempre empe-
cemos por atender las cosas importantes que tengan urgencia.

Dwight Eisenhower fue un hombre que logré muchas cosas en la vida,
lo mismo el desembarco en Normandia, en la Segunda Guerra Mundial, que
llegar ala Presidencia de Estados Unidos. Aceptemos que ke, como era cono-
cido, supo muy bien cémo administrar sus recursos, empezando por el tiempo.
Uno de sus legados es la Caja, o matriz, que lleva su apellido, y nos ayuda a
fijar prioridades de manera clara y esquemdtica. Asi pues, si es importante y
urge, hagdmoslo de inmediato. Por el contrario, lo que no es urgente y carece
de importancia se va a la basura.

importante

* i

iHazlo YA! Agendadoy
planificado

urgente
ajuabin ou

D

iA la basural

v

no importante
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Para quienes delegar tareas es un concepto exdtico, no les queda otra
alternativa que trabajar mds y hacer todo ellos mismos. Sucede a menudo
que ciertos jefes se vuelven subsidiarios y absorben pendientes de empleados
iresponsables. Cubren a quienes no hacen su trabajo o lo hacen mal.

Quienes han aprendido a jerarquizar, a fijar prioridades, delegan y pue-
den enfocarse y aprovechar mejor su jornada laboral, de modo que estdn en
posibilidad de gozar de tiempo para su persona, familia, amigos. Es recomen-
dable hacer un plan de actividades por dia, o por semana, en el que anote-
mos objetivos claros, metas. Hagamos un ejercicio muy simple. Si la semana
cuenta con 168 horas, vayamos restando el tiempo que dedicamos a trabajar
(asuntos de rutina, llamadas telefonicas, correos electrénicos, juntas), dormir,
comer, asearnos, fransportarnos, llevar nuestra contabilidad, hacer ejercicio,
leer, apreciar el arte, disfrutar de la familia, reunirse con los amigos, participar
en la comunidad, ayudar a los demds, dedicar tiempo a la religién o cuestio-
nes del espiritu.. Una vez que hagamos este “inventario” de nuestro tiempo
podriamos llevarnos sorpresas, algunas no muy gratas. Con esta autoevalua-
cidn nos caerdn muchos “veintes”. Estoy seguro de que tendremos que hacer
cambios importantes en nuestra rutina diaria.

Seguramente algunos dirdn que les falta tiempo. Una sugerencia: re-
duzcamos el nimero de juntas. Segun un andlisis publicado en Harvard Busi-
ness Review, un ejecutivo medio estadounidense puede pasar el equivalente
a nueve anos de su vida en reuniones. Suponiendo que en México andamos
en niveles parecidos, hay que preguntarnos si después de tanto tiempo inverti-
do en estas actividades, sha habido alguna junta que haya sido memorable?
sUna al menos que haya dejado huella en el trabajo o, mds audn, en nuestra
vida? Puedo imaginar la respuesta.

Cuando la gente halle un mejor equilibrio vida-trabajo, las empresas, las
organizaciones, la economia, el pais, tendrdn mejor desempeno. Sobre todo,
las personas gozardn de mejor calidad de vida. Quien logra el equilibrio en
todos los campos estd en posibilidad de disfrutar mejor su existencia.
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CAPITULO NUEVE

VIDA

No nos quedemos
callados

uchos juran que es mejor

quedarse callado que

decir una tonteria. Hay
infinidad de dichos que aconsejan
cerrar la boca para no quedar
mal.

Bien, contra la sabiduria popular yo sostengo que es mejor hablar, apro-
vechar la oportunidad, y decir algo. El silencio estd sobrevalorado.

Es muy malo el silencio coémplice: no hablar y nunca gritar, ademds de
no cuestionar las injusticias, nos puede enfermar y producir muchos frastornos.
Mucha gente se resigna a su situaciéon y aguanta estoicamente las cosas. No
hay nada como liberarse y decir la verdad.
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