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A Justo, Richard, Vassilis y Jorge.
Siempre presentes en mi menoria.






«Fortuna sontie a los audacesy
VIRGILIO






Comenzaré por presentarme y lo haré como «JCy,
pues asi me llaman aquellos que me conocen, como su-
pongo que también serda vuestro caso cuando terminéis
el recorrido por estas paginas.

Para mas detalles, soy espafiol, nacido en el foro ma-
drilefio, en la segunda mitad del siglo XX; con acreditado
aporte —por triplicado— a la preservacion de la especie
y, tras culminar una larga y fructifera andadura laboral, en
pleno disfrute de lo que algunos denominan la «edad de la
sabidutia». Dicho de otro modo: estoy en ese momento de
la vida en el que uno se siente en posesion de una tableta
del mejor chocolate suizo y con la necesidad de abritla y
compartitla. Me refiero, claro estd, a mi devenir en el mun-
do empresarial, ya que en el «mundo» a secas, no termina-
mos de aprender hasta el dltimo de nuestros dfas.

Por eso este libro esta dedicado en especial a quienes
os inicidis, o ya os estais adentrando, en el arduo y sinuo-
so sendero del crecimiento y la superacion profesional.

El objetivo es compartir con vosotras y vosotros mis
reflexiones sobre la empresa, el liderazgo, el Marketing,
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la estrategia, y mucho mas. Para ello he decidido hacer
caso omiso de la inteligencia artificial y encomendarme
a la inteligencia natural, que por fortuna atn no ha caido
en desuso.

Y como con frecuencia se hace dificil deslindar lo
aprendido del tiempo y lugar en que se adquirio, la prime-
ra parte de este volumen tiene el caracter de unas memo-
rias —mas profesionales que personales— que permiti-
ran, quizas, a quienes lo lean, comprobar que, pese a los
avances tecnologicos y su formidable aporte, la esencia
de la gestion empresarial y del Marketing no ha cambiado.

Con el fin de estructurar todo ese bagaje, me he to-
mado la licencia de que la segunda parte adopte la for-
ma de «didlogos», recurso literario empleado desde la
Antigtiedad, que me ha ayudado a responder —a modo
especulativo y sin sentar catedra— a muchas de las pre-
guntas que suelen formularse quienes se aventuran en
esta senda apasionante ¢ intrincada.

Ya sea desde la narracién de las propias vivencias, o
desde las conversaciones con contertulios reales o ima-
ginarios, deseo que estas paginas sirvan de estimulo a las
personas versadas en la materia, y quizas despierten el
interés de quienes se creen ajenos a ella.

Si es asi, por favor, hablad del libro. Como dijo Philip
Kotler: «lla mejor publicidad no es la que se compra, sino
la que se comparte».

J.C.
Ciudad de México, 2023 - Vevey, 2025
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PRIMER LIBRO

EL VIAJE

Recuento de la trayectoria a bordo de grandes com-
pafifas, como son Kellogg’s y Nestlé, gestionando varias
de sus iconicas marcas —algunas centenarias—, que for-
man ya parte del imaginario colectivo.






1
SABER DECIR «NO»

Los que optamos por la vida némada asumimos la
lucha entre la atraccion por el lugar en que nacimos y esa
fuerza centrifuga que nos impulsa a separarnos de €l.

En mi caso, el lugar del que parti prometiéndome vol-
ver, fue Madrid, ciudad capaz de alardear de cosmopoli-
tismo y sefiotfo, pero con las dimensiones justas como
para generar un vinculo de pertenencia. Naci en Cham-
berf, uno de sus barrios mas castizos, pero al no ser de
tercera generacion no puedo considerarme «gato madti-
lefion, asi que me conformo con ser persona, y dejemos
lo del gato para una futura reencarnacion.

En la calle de San Bernardo, esquina a la Gran Via,
transcurrieron mis primeros veintiun junios y los afios de
colegio y universidad, que uno tiende a recordar como
«miticos» y formar parte de ese tiempo pasado que siem-
pre fue mejor, segiin Manrique.

Para no extenderme demasiado, me limitaré a desta-
car cuatro hechos que marcaron ese periodo. No se trata
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de acontecimientos concretos, sino de circunstancias que
me ayudaron a ir descubriéndome poco a poco.

El primero tuvo lugar a edad temprana, en esos afios
escolares donde la autoridad docente se sumaba a la do-
méstica parar disuadir al nifio de cualquier conato de in-
dependencia. A estos dos eficaces instrumentos de con-
tencion se sumoé pronto un tercero: la Iglesia. Esa Iglesia,
«catolica, apostolica y romana» —arropada y empode-
rada por el Régimen—, que se apropiaba de los pensa-
mientos y obras de su rebafio. Por aquel entonces, ejercia
con auténtica maestria lo que se le habfa dado tan bien
durante siglos: manipular la educacion.

Mi colegio constitufa una honrosa excepcion dentro
de la pléyade de los «de curasy. Frente a jesuitas, escola-
plos, teresianas o marianistas, habia adoptado la insigne
denominacién de «iceo» —en velado homenaje a Aris-
toteles—. Por mas sefias, estaba en la calle Serrano y se
declaraba laico, mixto y heredero de la Institucion de Li-
bre Ensefianza. De hecho, nos tocé ver pocas sotanas, ya
que en nuestro entorno habfan sido desplazadas por el
menos intimidador atuendo clergyman.

Uno de los eventos cumbre en aquellos tiempos era
el de la Primera Comunion. Ese dia movilizaba, no solo
a sus protagonistas, los neo-comulgantes, sino también a
los que llevaban las ofrendas, a los que rezaban las preces
y a los que hacfan bulto en la bancada, sufridos extras.

Los nifios que iban a recibir por primera vez la sagra-
da hostia eran disfrazados de la manera mas variopinta:
de marineros, de almirantes, o hasta de efectivos de la Be-
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nemérita, con tricornio y todo. Las nifias no se quedaban
atras: iban de novias, de novicias, o incluso de princesas,
dependiendo de las expectativas del clan familiar. No asi
en nuestro liceo, donde el buen gusto limité el reperto-
tio a austeros trajes blancos, con algiin toque decorativo,
pero sin pasarse.

Se efectuaba un minucioso proceso de seleccién para
aquellos que deberfan tener un papel estelar en la cere-
monia y a2 mi me toco el de rezar las preces. Algo debi
hacer bien, porque ya quedé consolidado y era reelegido
cada afio. Los afortunados estabamos exentos de las cla-
ses, porque debfamos ir a los ensayos, ante la envidia de
los resignados que se quedaban.

Por fin, llegaba el gran dia, con el despliegue de una
escenografia casi digna de un desfile militar. Los lectores
de preces debiamos soportar la ceremonia desde unos
bancos en el altar, frente a la concurrida sala, y todo para
llegar a ese minuto de gloria, donde con pausados y estu-
diados movimientos nos dirigfamos al pulpito para decla-
mar nuestra prez.

Terminada la fugaz intervencién, ya mas relajados,
nos volviamos al asiento. Para muchos de nosotros, aque-
llo supuso la primera oportunidad de decir algo en pu-
blico, quizas premonitoria de lo que nos esperatfa en un
futuro lejano.

Y asf afio tras aflo, sin mayores incidentes. Hasta que
un dfa, cuando ya faltaba poco para el evento, el nuba-
rrén de la duda se instalé en mi cabeza, para no volver a
salir. ¢Para qué toda esa parafernalia? ;Cudl era el racional
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de que nos tomasemos aquella oblea de pan acimo tan
insipido y que después bebiéramos aquel vino tan dulce?

Esa duda fue creciendo en mi interior, hasta que deci-
di comunicatle a la direccion que yo no iba a comulgar en
ese dia. Aquello cay6 como una bomba. Era algo incon-
cebible e implico, por supuesto, mi exclusion de la élite
de los lectores de preces.

Pero ahi se quedo el castigo. Viéndolo hoy con pers-
pectiva, la pena fue bastante liviana, no quiero imaginar la
que me habrifa caido en un colegio «de curas». De alguna
manera, la Institucion de Libre Ensefianza habia extendi-
do su manto protector. La gran leccion que me quedo de
todo aquello es la de saber decir «no.

Palabra simple y al mismo tiempo tan dificil de pro-
nunciar. Recomiendo utilizarla cuanto antes en la vida y
slempre que sea necesario, porque decir «no» es un acto
de afirmacion.
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