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El éxito solo habita en los ojos de los demas

Todos tendemos a anhelar lo que no tenemos, mientras restamos
valor a lo que tenemos.

Lo mas curioso es que a veces deseamos cosas de las que cree-
mos carecer y, sin embargo, estan ahi. Esto suele suceder con
mas frecuencia cuando nos referimos a posesiones inmateriales
0 a conceptos relativistas, como podria ser «el éxito».

Probablemente existe una idea de éxito, mas o menos com-
partida, que consistiria en una mezcla de estatus econémico,
reconocimiento profesional, cierto grado de popularidad y una
forma de vida que intuyamos deseable. De ser asi, quedaria claro
que dichos ingredientes constituirian los factores de insatisfac-
cion (o aspiracion) mas extendidos entre nosotros.

Cuando miramos a quienes suponemos «personas de éxito»,
nos fijamos principalmente en lo que queremos ver de ellas, en el
trozo que quisiéramos para nosotros, ignorando el paquete ente-
ro, obviando que dicha persona, a su vez, pudiera anhelar ciertas
cosas que nosotros poseemos y a las que apenas otorgamos im-
portancia.

La gente suele envidiar los galones del uniforme ajeno, mien-
tras ignora las cicatrices que ese mismo uniforme cubre.

Yo no capto demasiado bien lo que se entiende por «un indi-
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viduo de éxito», pero si entiendo lo que significa ser una persona
integra, que ha luchado y nunca se ha rendido. Personalmente
me inclino por definirme como «un superviviente, con la digni-
dad poco danadax.

Aunque no la cambiaria, la vida no me ha sido sencilla. Y eso
que con la publicacion de este libro alcanzo finalmente la famosa
tripleta de escribir uno, tener un hijo (tengo tres... y uno en cami-
no) y plantar un arbol (he estado en varias reforestaciones junto
a Juan Carlos del Olmo, secretario general de WWF en Espaifia).
Si cierro los ojos, el pasado se me anuda en el estomago. Subi
muy joven a un tren que nunca se detuvo, recibi mucho, incluso
cosas que no necesitaba..., pero a cambio entregué gran parte de
mi vida. Una vida que ahora intento recuperar.

Un antiguo compaiero de Coca-Cola (que se incorporo a la
empresa el mismo dia que yo, en junio de 1982), José Maria del
Arco, decia que aunque la empresa le ocupaba el 90 por ciento
de su tiempo, no ocupaba ni el 10 por ciento de su vida. Esa idea
del distinto valor del tiempo, segin en qué se esté invirtiendo,
siempre me ha interesado.

Hoy me cuesta imaginar como seria yo de no haber enviado
un curriculum a la direccién que ponia en un anuncio de trabajo
de un periédico que ya no recuerdo.

Cuando entré en Coca-Cola Espana tenia tan solo veintitrés
aflos, y apenas sabia nada de la vida. Quedé alli, atrapado entre
mi sentido de responsabilidad para con las necesidades de una
familia que estaba empezando a formar y la magia de una empre-
sa que el primer dia me meti6 en una olla de agua, deliciosamen-
te tibia, a la que fue aumentando la intensidad del fuego, lenta
pero implacablemente, durante los siguientes treinta y seis afos.

Como comentaba, creo que la gente s6lo ve lo que anora —ge-
neralmente «el botin»—, sin reparar en todo lo que hay detras.
Por ello creo que el éxito habita s6lo en los ojos de los demas, que
unicamente ven lo que anhelan para ellos.

En la vida se es lo que se es, no lo que reza la tarjeta de visita.
Ninguna tarjeta merece traicionarse a uno mismo. Lo importan-
te es intentar disfrutar de la propia vida, disfrutar del «camino»,
y eso solo se logra despojandose de miedos y prejuicios.
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Cuando Eduardo Punset colaboraba con nosotros en la crea-
cion del Instituto de la Felicidad (2007) —en aquellos anos en
que este concepto no estaba tan manoseado como ahora— solia
definirme la felicidad como «la ausencia de miedo».

Yo me explicaba a mi mismo su definicién imaginandome a
dos personas idénticas, con parejas similarmente maravillosas,
con un mismo trabajo, con unos hijos de la misma edad y que
estudiaran en el mismo colegio. Si una de estas personas pensara
constantemente en que el dia de mafana pudiera perder su em-
pleo, su pareja serle infiel y sus hijos ser atropellados a la puerta
del colegio, pues logicamente viviria angustiado con su miedo
y condenado a ser infeliz. Si la otra persona fuese refractaria a
tales temores, llevaria con toda seguridad una vida mucho mas
agradable y menos atormentada.

Tener miedo no sélo es doloroso, sino también inutil. Desde
muy joven siempre he tratado de apartarlo de mi, lo que me halle-
vado a situaciones muy complicadas (tanto en lo profesional como
en lo personal) que no desearia jamas para mis hijos. Pero he de
reconocer que ello también me ha proporcionado satisfacciones,
como la de comprobar que mis principios siempre han pesado mas
que mi conveniencia. Y eso solo se sabe cuando uno se ha enfrenta-
do méas de una vez a esas encrucijadas, cuando uno ha mirado cara
a cara a su destino y no ha temido echarle un pulso.

Al final, el tnico equipaje que nos llevaremos sera la propia
dignidad.

A algunos les cabra la suya, dificilmente, en un gran batl,
mientras que a otros les sobrara un neceser para meter la poca
que les quede... Y hasta habra quienes se vayan con las manos en
los bolsillos.
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«Llegar» como resultado, no como objetivo

Nunca «quise llegar». Nunca me planteé ser directivo de una mul-
tinacional. Entré en la compaiiia con la inica pretension de traba-
jar un par de anos para pedir luego un ano sabatico y poder hacer
alguna de las tres rutas transaharianas que entonces permane-
cian casi virgenes. El desierto era (y ha seguido siendo) mi pasion.

Pero me fui —o me fueron— liando.

Creo que cuando haces lo que te gusta, las cosas tienden a
salirte bien y, entonces, la gente se fija en ti. Por el contrario,
cuando el trabajo no se vive, nos acaba matando en silencio y las
cosas acaban saliéndonos mal.

Como comentaba, jamas me planteé llegar a ningtn lugar en
concreto, simplemente me debia a una familia —forzadamente
desatendida por culpa de los largos horarios y los numerosos via-
jes— por la que debia luchar.

Recuerdo que desarrollando entonces mi carrera como di-
rector de marketing en Alemania, aquellos que llegaban a las
posiciones de direccion general siempre provenian del area de
finanzas. Se lleg6 a dar algtn caso de gente del area de marketing
que ansiaba en tal medida poder llegar a una direccion general
que optaron por cambiar de funcion, pese a que las finanzas no
fueran su pasion.
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Para desgracia de ellos, a mediados de los afios noventa llegd
un momento en que bajo la presidencia de Doug Ivester y con la
influencia de Sergio Zyman, su chief marketing officer, la com-
paiia decidi6 cambiar de criterio y ofrecer las oportunidades de
direccion general a quienes venian de la funcion de marketing,
como era mi caso, en vez de a los de finanzas. Es decir, en palabras
de Zyman, entregaban el destino del negocio a «los que traian a
casa las habichuelas» en vez de entregarselo a «los que se limita-
ban a contarlas».

Y asi, sin habérmelo propuesto, me vi empujado hacia arriba.

Sinceramente, creo que no hay que renunciar a nada. La re-
nuncia (como les sucedi6 a aquellos que cambiaron el marketing
por las finanzas) nunca garantiza el éxito y puede convertir nues-
tra vida en miserable.

He conocido a mucha gente que se esforzaba por encajar en
lo que entendian que era el estereotipo de lo que anhelaban ser,
renunciando a las cosas que les gustaban porque creian que no
«les ayudarian». Cambiaron de forma de vestir, cambiaron la
moto todoterreno por el golf, se cambiaron ellos mismos. Todo
por nada.

La mayor parte de la gente no llegara adonde suefia, pero aun
asi seran capaces de renunciar a todo aquello que les alegra la
vida s6lo por seguir sonando que algin dia alcanzaran su suefo.

Pero vivir en los suefios impide vivir la propia vida y disfrutar
de ella.

Las metas se podran alcanzar o no, pero hay que entender que
nuestra vida no transcurre en ellas, sino en el camino hacia ellas.

Por lo tanto, el que sepa disfrutar del camino siempre tendra
mayor recompensa que el que pend por llegar adonde finalmente
no pudo.

Hace poco, en una conferencia que imparti en Nueva York,
me preguntaron sobre aquello de lo que me sentia mas orgulloso
en mi carrera. Sonrei. La respuesta era sencilla: si de algo me
he sentido orgulloso es de haber podido preservarme tal como
era, de haber podido permanecer «siendo yo» todos estos anos,
sin claudicar, sin rendirme, sin haber cambiado mi antigua moto
BMW GS 80 Paris-Dakar por los palos de golf.
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Sin desobediencia no hay progreso

Decia Robert Woodruff, pionero del negocio Coca-Cola, que «el
mundo pertenece a los descontentos». Nada mas cierto.

Cuando a uno le apasiona su trabajo, se mete en él hasta el
cuello y se acaba implicando en lo que hace y en el porqué lo
hace. Esa pasion le lleva inexorablemente a detectar fallos, asi
como oportunidades para mejorar las cosas.

Las organizaciones son propensas a mantener el statu quo, el
equilibrio general, y son los «descontentos» los que las empujan,
los que las sacan de su «zona de confort», tratando de cambiar
las cosas, intentando mejorar los procesos y aportando —en de-
finitiva— progreso.

Recuerdo que durante un tiempo nuestra casa matriz rindi6
una especie de idolatria a un indice: el Purchase Intent, PI (inten-
cion de compra). Todos los anuncios de television que hubieran
de ser emitidos en cualquier pais debian ser obligatoriamente
probados y alcanzar un determinado nivel de PI (op 2 bowes). En
Espafna empezamos a observar que no necesariamente aquellos
anuncios que ofrecian mayor indice PI en los test, daban, poste-
riormente, mejores resultados en términos de ventas reales. Mi
departamento de investigacion de mercados (probablemente el
mejor de toda la organizacion a escala mundial, dirigido por Je-
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sus Gallardo) descubri6 una gran obviedad: en test, daban alta
la intencion de compra anuncios eminentemente racionales y
explicativos, pero no necesariamente estimulantes. Los anuncios
que si funcionaban en la realidad eran aquellos que con un nivel
de intencion de compra aceptable, eran a su vez entretenidos y
captaban la atencion de la gente. Multiplicando, pues, el indice
PI por un indice de notoriedad (intrusiveness) se obtenia una
cifra que entonces denominamos «masa de persuasion» y que
predecia mucho mejor el comportamiento futuro de un anuncio
en términos de impacto en las ventas.

No quiero recordar los dolores de cabeza que tuvimos con
nuestra casa matriz, que insistia en que nos cifiéramos al crite-
rio general. Por supuesto, desobedecimos porque no estabamos
dispuestos a malgastar nuestro presupuesto en anuncios que ya
sabiamos de antemano que no iban a «trabajar bien» para la
marca. Paso el tiempo y, finalmente, Atlanta aceptd nuestra «ex-
cepcionalidad» y ya, algo mas tarde, nuestra estipida e intuitiva
formula empez6 a expandirse al resto de los paises. Por supuesto,
sin nuestro copyright ni reconocimiento alguno a nuestra justi-
ficada lucha contra la mediocridad de la jerarquia funcional de
entonces. Pero como bien decia también Robert Woodruff: «No
hay limite para lo que un hombre puede alcanzar en tanto no le
importe quién se lleve el mérito».

Hannah Arendt, filésofa y politica que vivié entre 1906 y
1975, destaco que «cada especie animal vive en un mundo pro-
pio». Efectivamente, los humanos s6lo tenemos un limitado ac-
ceso a la gama de colores o sonidos, porque nuestros sentidos no
llegan a la longitud de onda o a las frecuencias a las que otras es-
pecies llegan. Luego, aunque todos los seres vivos compartamos
un mismo mundo, la idea que de €l tenemos esta notablemente
influida por la limitaciéon de nuestros 6rganos sensoriales. Igual
sucede en los negocios, hay gente que parece «de otra especie»
y que percibe oportunidades que se ocultan a los sentidos de los
demas.

Pensar que «algo se esta escapando a nuestra conciencia,
a nuestra comprension, pero que esta ahi, hablandonos» es el
mejor arranque para el pensamiento lateral. La curiosidad y la
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inquietud intelectual constituyen el mejor combustible para el
progreso.

Profesionalmente, mi vida ha sido una huida constante de mi
area de confort. He tendido a dejar atras lo que ya creia dominar,
para interesarme por lo que desconocia. Aunque mi especializa-
cion universitaria era econometria —de ahi mi sempiterna obse-
sion por disponer del mejor departamento de investigacion de
mercados—, rechacé de joven incorporarme a tal departamento
y decidi seguir aprendiendo cosas nuevas para mi, en el area de
operaciones. De alli fui saltando de funcién en funciéon, amplian-
do responsabilidades, hasta llegar a vicepresidente ejecutivo y
director global de marketing de la Compania Coca-Cola.

Desde siempre me he planteado lo mismo: «¢Y si las cosas no
fueran realmente como creemos que son? ¢Y si sucediera lo con-
trario a lo que asumimos que sucede?». Todo ello me ha llevado,
junto a mi equipo, a retar continuamente el pensamiento oficial.

A veces miro hacia atras y pienso que fue un milagro no ha-
ber sido despedido en estos treinta y tantos afios dedicados a
Coca-Cola. Desde muy temprano empecé a coger el gusto por la
desobediencia, hasta el punto en que acabé instalaindome en ella.

Cuando dirigia marketing en Espaia, recuerdo una vez que
mi nuevo colega de Coca-Cola Francia me llam¢ para preguntar-
me cudl era exactamente el proceso que habia que seguir con At-
lanta (nuestra central) para la aprobacion de una campana pu-
blicitaria que tenia intencién de desarrollar. Me quedé en blanco
porque, si bien yo sabia que existia tal proceso, la realidad es que
nunca lo habia seguido. Simplemente me limitaba a lanzar mis
campanas, y solo si se trataba de algo «muy especial» llamaba al
director global de marketing. Pero nunca para solicitar su apro-
bacion formal, sino para pedirle algiin consejo sobre algin de-
talle menor de la campaia y, de este modo, cumplir con cierto
«ritual de informar».

La desobediencia no so6lo puede llegar a aportar grandes be-
neficios, sino también puede descubrirnos caminos nuevos para
abordar viejos problemas.

Durante la famosa «crisis belga», en la que falsamente se cul-
p6 a una partida de coca-colas de aquel pais de causar un enve-
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nenamiento «masivo» que, al cabo del tiempo, se probé falso,
nosotros en Espafia reaccionamos con extraordinaria rapidez,
sin esperar instrucciones de nuestra central.

En aquellos momentos, contra la recomendacion de nuestras
agencias de relaciones publicas (que nos instaban a utilizar la
rueda de prensa como plataforma de comunicacion, que era lo
que hasta entonces se hacia en cualquier crisis) y ante la escasa
y confusa informacion que nos llegaba de Bélgica, decidi que no
habria ruedas de prensa y que nos centrariamos en insertar cada
dia, y en todos los diarios de Espafia,” una pagina informando
de la situacion a medida que se iba esclareciendo. Gracias a ello
yo podia perfilar con milimétrica precision el mensaje que habia
que emitir, aportando la informacion que con cuentagotas nos
iba llegando de nuestra operacion en Bélgica. Esto impedia que
fuésemos «interpretados» por los periodistas, que es lo que mas
probablemente hubiera ocurrido de haber comparecido ante
ellos en rueda de prensa.

El coste de dichas inserciones diarias (que redactaba perso-
nalmente en mi despacho y con nuestro responsable de publici-
dad ala espalda, Félix Muiioz Lazaro, presionandome porque los
diarios cerraban la edicién) era escandaloso. Pero nos lanzamos
a ello sin autorizacion previa de nuestros superiores, conscientes
del deterioro que ello iba a producir en nuestra cuenta de resul-
tados. Eso si, preferiamos socavar puntualmente el beneficio del
ejercicio e intentar salir cuanto antes del bache de reputacion
que comprometer la viabilidad del negocio en nuestro pais a me-
dio y largo plazo.

Pues bien, esta estrategia (no seguida por ninguna de nues-
tras otras operaciones en Europa) fue un rotundo éxito. Las in-
serciones consiguieron algo que no habiamos imaginado: que al
leer cada manana la prensa y, por supuesto, nuestra insercion,
todos los tertulianos de los programas matinales de radio mos-
traban un conocimiento milimétrico del tema y amplificaban

2. En absolutamente todos los periédicos de Espana, excepto en el dia-
rio —por entonces proetarra— Gara, decisiéon que posteriormente me acarred
serios problemas de seguridad.
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nuestro mensaje. Todo ello nos ayud6 a salir antes que nadie de
la crisis de confianza que se habia abierto con el pablico. Una
crisis que culminé cuando, tiempo después, el propio Gobierno
Belga reconoci6é que habia sido totalmente infundada, y que la
prestigiosa revista cientifica The Lancet achaco a «una enferme-
dad de masas sociogénica (MSI)»* (en roman paladino: histeria
de masas, pura y dura) fruto del panico que se habia desatado
pocas semanas antes con la crisis «de la dioxina en los pollos».
Una crisis (en este caso, seria y fundada) que le habia estallado al
ejecutivo belga justo en el periodo preelectoral y de la que habia
salido malparado por su mala gestion, perdiendo dias después
las elecciones.

Ese mismo Gobierno, cuestionado, derrotado y ya sélo en
funciones, a la espera de la toma de posesion del nuevo Gobier-
no, fue el que en un inaceptable y sobreactuado gesto habia arre-
metido contra Coca-Cola ante un infundado caso de «malestar
tras beber una coca-cola», tratando de expiar asi, con su agresi-
vidad contra nosotros (empresa americana), la negligente actua-
cion que acababa de protagonizar en la grave crisis anterior de
«los pollos» con sus ganaderos locales.

Pero al final la verdad resplandece.

Como broche a todo ello, el tremendo coste en el que habia-
mos incurrido en Espafia, con todas las paginas de prensa com-
pradas, cuya aprobacién nunca solicité, resulté que podia ser
cubierto por una poliza de seguro que Atlanta tenia contratada a

3. Revista The Lancet, 3 de julio de 1999: «Many features of this out-
break point to mass sociogenic illness (MSI), described as “a constellation of
symptoms of an organic illness, but without identifiable cause, which occurs
among two or more persons who share beliefs related to those symptoms” MSI
has occurred in schools, workplaces, and in communities under intense politi-
cal pressure. MSI outbreaks are characterized by the preponderance of illness
among female preadolescents, transmission by the media, health professionals,
social and family networks, and the telephone; absence of illness among other
groups in the same environment (e.g.: one or two classes out of many), presence
of unusual physical or mental stress among those reporting illness, benign mor-
bidity including hyperventilation, rapid spread and resolution, with possible
relapses in the setting of the original outbreak».
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escala mundial y de la que ninguna de las operaciones europeas
teniamos conciencia. Muchas se arrepintieron de no haber teni-
do nuestra valentia de salir a defender la marca sin preocuparse,
en esos momentos cruciales, de como se pagaria el coste de ello.

Afortunadamente, final feliz.

Lo mas curioso es que a partir de entonces, muchas agencias
de comunicacién y relaciones publicas empezaron a referirse
a la forma en que habiamos abordado nuestra crisis como best
practice, y empezaron a considerar la sustitucion de las ruedas
de prensa por comunicados como «una interesante alternativa
para considerar» en casos en que la necesidad de una informa-
cion técnicamente precisa y pulcra aconsejara no correr el ries-
go de poder ser «interpretada» —o «malinterpretada»— en una
comparecencia publica.

Soélo la desobediencia a lo establecido permite explorar nue-
vas formas de hacer las cosas y, por lo tanto, de progresar.





