knowSc; V6 ve

PREPARADO POR: JAVIER GARCIA ALVAREZ

3 DE ENERO DE 2011

AHORA QUE NO
o VENDEMOS...

EL LIBRO ABIERTO DE LA ACTITUD - ARTICULO

o knowS’gua 7

Privado y Confidencial

Prohibida su Distribucién sin Autorizacién Expresa del Autor

© KNOW SQUARE, S.L. SOCIEDAD LEGALMENTE CONSTITUIDA EN ESPANA, CON DOMICILIO EN MADRID, PASEO DE PINTOR ROSALES 2, 6°. CIF

‘ B-85086460. REGISTRADA EN EL REGISTRO MERCANTIL DE MADRID, TOMO 24.295 FOLIO 82 SECCION: 8 HOJA: 436797 INSCRIPCION: 1.




Kow's: guire

"Ya que no vendemos, pensemos”. Parecia una frase lapidaria cuando la escuche en aquel consejo de
direccién. Era el inicio de una reunién que durd algo mas de una hora. El director general, que
acababa de cumplir los 40, siguié diciendo: "pero pensar no es divagar a ver qué se nos ocutre;
tenemos que hacerlo de forma estratégica. Con humildad pero, sobre todo, con lo mejor de nuestras
capacidades. Valoremos en qué somos realmente buenos; qué no estamos haciendo y que deberfamos
hacer para competir mejor en los mercados en los que estamos y en los que nos gustarfa estar; y
pensemos que hay que encontrar nuevos mercados, donde ofrezcamos cosas diferentes y que nos
permitan afrontar la sangtia de ventas que llevamos padeciendo casi un afio".

La escena se produjo en una empresa asturiana, especialista en la distribucién de material eléctrico,
con 400 empleados, casi 100 M€ de facturacién y con la costumbre de crecer durante varios afios
seguidos a un ritmo de dos digitos. Con la capacidad de alcanzar joint ventures con distribuidores
situados en la frontera tecnolégica o de haber sido capaces de forjar una estrategia de crecimiento a
través de la I+D (con mas de 4ME€ activados en los tltimos 5 afios. Por todo ello, la palabra crisis era
algo insolito para ese comité de direccion tan "joven", aunque no para la primera generacién familiar
que, precisamente forjé la empresa en los afios 70 en plena crisis energética.

Todo esta historia reciente de éxitos, de crecimiento, de I+D, de potencia comercial, toda esa
“costumbre” a que las cosas vayan bien no era suficiente para soportar la caida continua de las
ventas, para afrontar las pérdidas, para verse en aprietos. Ante esta situacién caben varias
posibilidades. Una, dedicar esfuerzos a lamentarse, a salir en los periédicos locales y decir que
muchos de los puestos de trabajo estin en peligro; como consecuencia pedir subvenciones para
mantener la actividad; creer que todo es coyuntural y que tan sélo es una cuestién de demanda. Esta
opcién de lamentos y reclamos, que sitven para autoconvencerse de que no se ha hecho nada mal y
que todo lo que nos pasa es fruto de algo externo e incontrolable, me temo que llevaria a la empresa a
su funeral.

En contraposicion, hay otra actitud posible, que fue la que he vivido en primera persona. La actitud
de creer que todo se puede mejorar, que las capacidades que nos han hecho crecer y ser lideres en
determinados segmentos de la distribucién, nos podran ayudar a crear nuevas oportunidades. Que los
cambios hay que afrontarlos con decisién y que una organizacién inteligente es aquella que integra
entre sus activos la capacidad de todas sus personas y, quizas lo que es mds importante, que sabe
dirigir las expectativas y la creatividad hacia las nuevas necesidades y desafios.

Asi es como surgi6 la idea de disefiar un Plan Estratégico de Innovacion Industrial y:

e como se detectaron importantes ineficiencias energéticas,

e coémo surgieron necesidades para crear nuevos moldes de fabricacién para ofrecer nuevos
productos

e como se detecté que existian mercados energéticos emergentes, de productos atn no
estandatizados (y, por tanto, con mas capacidad para tener poder de mercado), donde ellos
podian aportar soluciones de valor afiadido, que nunca antes se les habia pasado por la
cabeza.

En el proceso participativo de reflexién estratégica, realizado con mucho rigor, con muchos datos,
con mucha mentalidad abierta y exposicion a la critica, se descubrié que el proceso productivo no era
todo lo eficiente y productivo que se pensaba; que el mercado, ese que estaba cayendo, no se agotaba
con una gama de productos determinado; y que una empresa de fabricacién y distribucion, no sélo
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puede medir sus resultados en toneladas vendidas, o nimero de aparatos vendidos, sino que también
hay servicios, hay intangibles que tienen un valor de mercado y que refuerzan las ventajas
competitivas. Por supuesto, también se hicieron simulaciones de costes, y se congelaron y redujeron
sueldos de los directivos, se pactd con el comité de la empresa un ERE temporal para la planta de
fabricacién. Un pacto que se forj6é con datos, con ideas de futuro, con el compromiso de que habia
médicos actuando sobre el paciente.

En este proceso, en cuestién de pocos meses y con mucho esfuerzo, dedicacién e ingenio, esta
empresa fue capaz de introducirse en un mundo nuevo para ellos, el de la movilidad eléctrica. Los
coches, bicis y motos eléctricas, y el modelo de negocio emergente asociado a los mismos, requieren
de infraestructuras inteligentes, seguras y sofisticadas de recarga; requieren de soluciones que
respondan a un mercado aun desestructurado. La industria del vehiculo eléctrico precisa de
proveedores tecnologicos, con capacidades de fabricacién y de dar respuesta en nuevos segmentos
del mercado. Las oportunidades “ocultas” empezaron a dejar de estarlo, simplemente levantando la
mirada y abordando de forma estratégica un proceso de reflexién que permita discernir qué acciones
liderar en tiempos dificiles.

Las capacidades de innovacion en el sector permitieron a la empresa involucrase en nuevos mercados
de caricter global. Para lograrlo han sido capacidades de movilizar a grupos de investigacién
universitarios, a centros tecnologicos, a centros de formacion profesional; se hicieron viajes de
prospeccién a Palo Alto, San Francisco, China, India. Buscaron alianzas con otras empresas de su
entorno, también con altas capacidades de innovacién y de afrontar negocios complejos, para
reforzar su posicién en el nuevo mercado.

De toda esta labor surgié un plan de actuaciones muy exhaustivo, detallado, participativo y con
muchos frentes de futuro. La actitud y la entrega de las personas, en equipo y con liderazgo
individual, transformé a la empresa. Hoy por hoy la compafia todavia sigue con dificultades, pero
han suspendido el ERE, los resultados del trabajo en los nuevos mercados empiezan a ser muy
significativos y, sobre todo se han obtenido lecciones claras:

e No se puede construir sobre la base de una creencia que puede paralizar, esto es, la de pensar
que somos infalibles, que lo hacemos o hemos hecho todo bien, y que no hay margen para
establecer cambios.

e Las épocas de bonanza suelen “cubrir” nuestras verglienzas, nuestras ineficiencias y nuestra
motivacién para hacer cambios.

e Sin embargo, estar entrenados en la innovacion, en la mentalidad de cambio, en el esfuerzo y
en la creencia de que siempre hay oportunidades “ocultas” por descubrir, es necesario para
afrontar con liderazgo las situaciones de crisis. Cuando las ventas crecen, es facil descuidar
este entrenamiento. Pero cuando caen y hay que abordar cambios, sélo los que estin
entrenados son capaces de recuperarse con garantfas.

e El liderazgo es precisamente ser consciente de que se precisa de ese entrenamiento y de
mantener el equipo en la motivacion y en la orientacién necesaria para obtener lo maximo,
en cualquier situacién. No quiere decir que haya que trabajar mds, o tener mas reuniones, o
tener sesiones donde el director general habla, el resto escucha y no se articulan férmulas
para actuar.

e la informacién y las oportunidades son globales, pero el reto es convertitlas en
conocimiento util para nuestra organizacién. Y para ello se requiere colaborar, estar
conectado con el cliente pero también con los centros donde se gesta nuevo conocimiento;
significa ser capaz de explicar tus desafios alla donde pueda aportar valor.
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Hoy la empresa y sus lideres tienen que ser grandes catalizadores entre el nuevo conocimiento y las
necesidades de los clientes. Y eso exige mucho mas que tener una pagina en Facebook, leer libros de
autoayuda o asistir a unas jornadas de asociacién del gremio correspondiente. Exige formacion,
mentalidad abierta, capacidades de conexion e interlocucién con todo tipo de profesionales, y sobre
todo, tener claro que ser un ciclista no es ir siempre cuesta abajo, sino que el reto es mantenerse
encima de bicicleta dando pedal en cualquier situacion; la humildad de un corredor de ciclismo no lo
es sélo cuando se bajan cuestas. Habra momentos duros, otros mas faciles, y todos son importantes
para conseguir llegar a nuestras metas.
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