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2005

Introduccion

Jueves, 20 de octubre

Sir David Bell quiere quedar a comer. Sin un orden del dia con-
creto. ¢En serio? Conozco a David desde hace veinte afios y siem-
pre tiene un orden del dia. Es un personaje influyente, con dos
funciones que se entrecruzan: director de personas en Pearson,!
que es la propietaria del Financial Times, y presidente no ejecu-
tivo del FT. Nunca he tenido del todo claro como funciona eso.
En el poder, pero rara vez en el despacho, supongo. Si ha venido
desde Londres a Nueva York para verme, algo pasa.

Nos encontramos en Remy’s, un escondido restaurante ita-
liano de la calle Cincuenta y tres, justo enfrente de nuestra sede
en Nueva York, en el 1330 de la Avenida de las Américas. Es el
rascacielos con el logo en color salmén del FT colocado en lo alto
para marcar el momento, alla por 1999, en que llegamos en blo-
que a Manhattan para competir con los gigantes mediaticos es-
tadounidenses. La invasion del F7T de Estados Unidos me pare-

1. Fundada en Yorkshire en 1844, Pearson tenia una larga historia como
conglomerado muy diverso. Cuando compré el FT en 1957, sus intereses abar-
caban de la construccion a la banca comercial, pero ltimamente se habia cen-
trado en la educacién.
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ci6 inspiradora. Eramos los perdedores peleones decididos a
hacernos valer. No me convenci6 tanto la campaifia publicitaria
en la que la estrella de Cazafantasmas, Dan Aykroyd, recorria la
Sexta Avenida en una moto rosa.

David lleva su habitual traje oscuro arrugado, camisa blanca
y corbata. Hoy la cordialidad no esta en el menu y ha sido susti-
tuida por una estudiada formalidad. Extendiendo la mano re-
gordeta por encima de la mesa, dice: «Bueno, has conseguido el
trabajo. iFelicidades!».

Director del Financial Times. Tardo unos segundos en ser
consciente de que me han dado uno de los mejores trabajos del
periodismo mundial. De repente me acuerdo de mi difunto pa-
dre, Frank, que creci6 en Leeds y dejo la escuela a los quince
aflos porque sabia que lo inico que queria era ser un hombre de
periodico. Solia decirme que el periodismo no era un trabajo, era
una vocacion. Asi era como me sentia con el F7T. Habia tenido
una carrera maravillosamente estimulante como reportero y co-
rresponsal en el extranjero. Nunca planeé ser director. Ni siquie-
ra tengo un titulo de economia, pero conozco el oficio del perio-
dismo. A los cincuenta afos, tengo la intuicion de que todos mis
puestos anteriores como reportero, responsable de informacion
y jefe han servido para llegar a este momento. Estoy preparado
para aceptar el cargo mas importante.

Hacia semanas que circulaban rumores de cambio. En los ul-
timos tres anos hemos perdido 60 millones de libras, y desde el
maximo alcanzado en el 2000, la publicidad ha disminuido un
50 por ciento. La circulacion esta cayendo, sobre todo en Reino
Unido, nuestro mercado interno. El negocio nunca ha llegado a
recuperarse tras la crisis de las puntocom del 2000-2001; pero
ademas hay un problema con nuestro periodismo. Le falta cohe-
rencia y ha perdido calidad. Para una marca de prestigio, eso es
potencialmente fatal.

Cuando David y yo chocamos nuestros vasos de agua (édonde
estd esa botella de champdan?), murmuro unas palabras de agra-
decimiento y empiezo a comer mi pasta italiana favorita, penne
con salsa arrabbiata picante. Luego, David, genuinamente cu-
rioso, pero siempre travieso, me lanza la pregunta para la que
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cualquier director decente debe tener una respuesta: «éQué vas
a hacer ahora?». Me caigo en el primer obstaculo.

Aunque nunca se dio por seguro, mi nombramiento no era una
completa sorpresa. En 2001, Pearson escogio a Andrew Gowers®
como director del FT, pasando por alto el ofrecimiento de Robert
Thomson® y el mio de asumir la direccion. Me senti decepcionado,
pero no lo suficiente para dejar el FT. Cuando Rupert Murdoch
sedujo a Robert para que se convirtiera en director de The Times,
me mudé de Londres a Nueva York para sustituirle como director
adjunto en Estados Unidos. Durante los siguientes tres afios y me-
dio, dirigt la cobertura de Estados Unidos y aprendi sobre la reali-
dad comercial de llevar una empresa de medios moderna y los re-
tos de contratar y conservar el mejor talento. También observé con
una_frustracion creciente los tropiezos cometidos en Londres.

En verano de 2005 mi paciencia se acabé. Fue cuando, con el
argumento de que se habia vuelto demasiado dificil para que lo
gestionara una sola persona, Andrew decidio que el trabajo de
Jefe de informacion —el papel fundamental en la redaccion—
Sfuera compartido. Pedi ver a Marjorie Scardino, directora ejecu-
tiva de Pearson y propietaria del FT, en su despacho de la sépti-
ma planta del 1330 de la Avenida de las Américas.

L. B.: «Tienes que hacer un cambiox».

M. S. (en silencio, pero atenta): ...

L. B.: «No me tmporta si me nombrdis a mi o a otro. Tenéis
que cambiar al director... Si no, esto se hunde».

2. Andrew Gowers, director del FT entre los afios 2001 y 2005, después
del periodismo se pas6 a las relaciones publicas. Trabajo para Lehman Broth-
ers antes de que quebrara en 2008 y para BP durante la catastrofe de Deepwa-
ter Horizon, antes de unirse a Trafigura, la empresa dedicada a la comerciali-
zacion de materias primas.

3. Robert Thomson empez6 como chico de los recados en la redaccion del
Melbourne Herald y ascendi6 con rapidez en el FT, de corresponsal extranjero
en Pekin a director del FT Weekend y director adjunto en Estados Unidos. Se
fue en 2002 para dirigir The Times de Londres y después ascendid en el impe-
rio de Murdoch hasta convertirse en director de The Wall Street Journal y CEO
de News Corporation.
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Marjorie detesté que la pusiera en un apuro, pero me dio las
gracias —creo que sinceramente— por mi franqueza. Tal vez pen-
s0 que yo habia estado viendo demasiadas peliculas de Hol-
lywood. No supe nada mas hasta la comida con Bell.

Miércoles, 26 de octubre

A sugerencia de David, he estado redactando un manifiesto para
el cambio radical en el FT que tengo planeado iniciar cuando
asuma el cargo de director. Quiero centrarme no sélo en cuestio-
nes clave de la cobertura editorial y el personal, en lo que hemos
fallado, sino en una vision de conjunto. «Los cambios ciclicos no
explican por qué hemos tenido problemas. Nos encontramos en
mitad de un cambio estructural motivado por internet que esta
revolucionando los habitos de lectura y dando la vuelta a los mo-
delos de negocio establecidos.»

Presento cinco imperativos estratégicos: desarrollar de ma-
nera conjunta el periodico y la web; aumentar la audiencia in-
ternacional, que es nuestro futuro; rescatar el perioédico britani-
co, que se ha distanciado de la cobertura empresarial; redoblar
nuestros esfuerzos para ofrecer la mejor cobertura de noticias
financieras al servicio de nuestros lectores, y acabar con la debi-
litante suspension de las contrataciones y reinvertir en personas
y talento.

El memorando concluye: «Tenemos que llevar al FT al si-
guiente nivel como periddico serio, creible y ante todo reconoci-
ble. Es el momento de regresar al “patrén oro”».

Lunes, 31 de octubre

Comida con Harry Evans y Tina Brown, la poderosa pareja me-
diatica de Nueva York, en su triplex del centro de la ciudad en
Sutton Place, cerca de East River. Gracias a investigaciones pio-
neras como la del Domingo Sangriento y la talidomida, Harry
convirti6 The Sunday Times en un periédico global. Escribiendo
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y editando la noticia principal de la portada, mi padre trabajo
para él todos los sabados durante catorce afios. Frank adoraba a
Harry. Cuando en 1978 me gradué en Oxford para convertirme
en periodista, su regalo fueron los cuatro libros de Harry sobre
edicion, escritura, tipografia y fotoperiodismo. Mi volumen pre-
ferido era Pictures on a Page, un homenaje a los hombres y las
mujeres que se ponian detras de la camara. Cuando llegué a
Nueva York, lo primero que hice fue agenciarme una invitacion
para la presentacion de un libro en casa de Harry y Tina. Una vez
que entré en su lista de gente importante, mi esposa Victoria y yo
nos convertimos en invitados habituales a las recepciones con
gente poderosa en su jardin trasero. Siempre que podia me ponia
cerca de Harry con la esperanza de que se me pegara algo de
polvo magico.

Harry habria tenido muchas ideas brillantes acerca de qué
convierte a alguien en un gran director. Pero he jurado guardar el
secreto, asi que me limito a charlar con mis companeras de mesa,
Joan Juliet Buck y Vicky Ward, dos colaboradoras de Vanity Fair
de la época en que Tina era su directora (retrospectivamente, su
mejor momento). Vicky insinda que le gustaria escribir una co-
lumna para el FT sobre la alta sociedad neoyorquina, incluido un
hombre de negocios llamado Jeffrey Epstein.* Nunca he oido ha-
blar de él. Ahora mismo, lo Gnico que me preocupa es subir al
vuelo de la tarde a Londres y mi inminente nombramiento como
director.

Jueves, 3 de noviembre

Han pasado cuarenta y ocho horas desde que fui de incognito al
hotel Howard, cerca de Aldwych, a esperar que me confirmen las
condiciones de la salida de Andrew Gowers. Las cosas se han
alargado. Ahora, en la recepcion del hotel, me han informado de
que a partir de esta noche no quedan habitaciones libres. Llamo
por teléfono a Victoria, en Nueva York, que sugiere que me tras-

4. Jeffrey Epstein, financiero de Nueva York, filantropo y agresor sexual.
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lade a casa de Stephen, mi fraternal mellizo, en Notting Hill,
pero s6lo con la condicion de que él se quede callado. Por fin
suena mi BlackBerry. Marjorie dice que manana saldra un co-
municado oficial que remitira diplomaticamente a «diferencias
estratégicas» entre Andrew y Pearson como motivo de su salida
prematura.

La manana siguiente, Marjorie y yo quedamos para desayu-
nar temprano cerca de su piso en Whitehall. Repasamos el pro-
grama de comunicacion interna y externa, y nuestra aparicion
sorpresa en la sede del FT en el One Southwark Bridge a las nue-
ve de la manana, donde se nos unira Olivier Fleurot, el CEO
francés del FT.

Llegamos por la entrada de atras y subimos en un ascensor
desvencijado hasta el segundo piso. Las puertas se abren ante un
veterano periodista que comenta —con una sorprendente falta
de curiosidad— que es «inusual» encontrarnos a Marjorie, Oli-
vier y a mi a la vez en la sede. (Nota mental: cuando yo asuma el
cargo va a cambiar de trabajo.) Mientras entramos en una reu-
nion precipitada con los redactores jefes, internamente el men-
saje se hace publico: Andrew Gowers deja el puesto y yo soy el
nuevo director. La noticia se propaga por la redacciéon como un
incendio.

Marjorie habla brevemente al equipo de redactores jefes y
anuncia el cambio con una voz neutra que minimiza, a proposi-
to, la importancia de la ocasion. El primer director que escogio
—la decision mas importante que puede tomar un propietario—
fue un error. Ahora lo apuesta todo por mi. Marjorie no acepta
preguntas y deja la sala con Olivier. Intentando adivinar cual es
el ambiente, yo echo un vistazo a la mesa. Conmocionados, mu-
chos compaiieros tienen la mirada fija en la mesa rectangular.
Uno o dos se aguantan las lagrimas. Hay cierta sensacion de
miedo, pero también de alivio, porque el cambio se produce des-
pués de meses a la deriva. Eso es lo que quiero aprovechar: de-
mostrar a los compaifieros que soy el tipo que va a recuperar el
control, reorganizar las cosas y devolver al FT a la posicion de
liderazgo que le corresponde entre los medios britanicos. Pode-
mos hacerlo, digo, pero no nos engafiemos, implicara cambios
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dolorosos. Luego cojo el ascensor hasta la redaccion de la prime-
ra planta, donde me retno con Olivier y Ben Hughes, mi antiguo
compaiiero de rugby de los tiempos de Oxford, que es jefe de
Publicidad del FT.

Instintivamente me dirijo a la mesa de actualidad, el lugar
que habia ocupado siete afios antes como jefe de Informacion,
mi trabajo preferido hasta este momento. El jefe de Informacion
es el «director de orquesta», conduce y guia a los reporteros ha-
cia historias mejores y mas importantes. Justo después del anun-
cio de Marjorie, mi presencia en la mesa es una declaracion de
intenciones. La informacién profunda y original debe ser un ele-
mento esencial en todo lo que hagamos; una cuestion que enfa-
tizo en el discurso que he estado puliendo durante los Gltimos
quince dias.

A partir de este dia, declaro, la prioridad del FT sera el perio-
dismo de calidad con una perspectiva global. Se acab¢ la vision
estrecha de un «peridédico financiero britanico». Hay también
una nueva regla para los periodistas: en el futuro, todas las his-
torias del FT deben basarse en dos fuentes independientes.
Quiero ser el primero en dar noticias, pero es mas importante
tener razon que ser el primero. Como climax, valiéndome de las
palabras de sir Gordon Newton, el mejor director del F7, que
estuvo en el cargo entre 1950 y 1972, reafirmo nuestra mision
principal. El Financial Times se dirigira a «quienes toman las
decisiones sobre empresas, finanzas y asuntos publicos en el
mundo, o se influyen en ellas». Por tltimo, mi nuevo lema: es
hora de regresar al patréon oro.’

El aplauso es educado. Algunos compaiieros se acercan y
desean que me vaya bien. Estoy excitado y muy serio, pero dis-
puesto a transmitir confianza a la gente que voy a necesitar en
las proximas semanas. Una de ellas es Mark Alderson, un exce-
lente corrector y jefe de cierre que mas tarde desempenara un

5. Regresar al patr6n oro: volver a vincular la oferta de moneda nacional a
las existencias de lingotes, utilizado por tltima vez en 1971, no era lo que tenia
in mente. Durante el tiempo que fui director, la metafora se convirti6 en una
consigna de calidad.



30 - Vencedores y vencidos

papel vital en nuestra transicion al periodismo plenamente di-
gital.

Le digo: «No te preocupes, va a ser divertido».

Por la tarde, llamo a Ben Bradlee, el legendario director de
The Washington Post. Habia tenido la suerte de verle en accion
en el verano de 1985, cuando estuve en el Post con una beca anual
Laurence Stern, que se concede a jovenes periodistas britanicos
prometedores. De pecho ancho, arrogante e increiblemente gua-
po, hizo que el Post pasara de ser un periddico segundoén y pro-
vinciano a uno nacional e imprescindible, que acab6 derrocando
al presidente Nixon por el escandalo Watergate. Al igual que Har-
ry Evans, habia sido mi mentor. Ahora que soy director del FT,
ambos seran modelos que seguir; brillantes reporteros, pero
también periodistas «en el ajo» con acceso al poder e influencia.

¢Algun consejo, Ben?

«Patéate la redaccion», responde en el familiar tono ronco
que se hizo famoso con Todos los hombres del presidente, de Ja-
son Robards.

L. B.: «¢Algo mas?».

B. B.: «El dia que dejes de ser director descubriras quiénes
son tus verdaderos amigos».

Hay vida después de ser director. La diferencia es que la gente
no stempre te devuelve las llamadas.

Miércoles, 16 de noviembre

Mi primera reunion con Tony Blair en Downing Street. Para ha-
cerme una idea del contexto, gracias a un companero que me ha
prestado un ejemplar de The Insider, los diarios privados de
Piers Morgan, el travieso exdirector del Daily Mirrory el News
of the World, he estado leyendo sobre los afios de Blair. Parece
que Piers ha pasado un tiempo considerable en el sofa con T. B.,
una relacion un poco incestuosa que mas tarde se estroped con la
guerra de Irak. Habia decidido mantenerme a cierta distancia
del Gobierno, pero a los pocos dias de mi nombramiento, Down-
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ing Street llamo para pedir una reunion. Ahora estoy sentado
frente a Blair, flanqueado por David Hill, un hombre calvo de
mediana edad que se ocupa de las relaciones publicas y de prote-
ger al primer ministro de las criticas.

L. B.: «Gracias por recibirme, primer ministro».

T. B.: «Llamame Tony».

L. B.: «Esta bien, primer ministro».

T. B. (insiste): «Llamame Tony..., ya nos conocemos».

Le recuerdo al primer ministro que con anterioridad s6lo nos
hemos visto una vez, en verano de 1998, en la residencia del em-
bajador de Reino Unido en Bruselas. Blair parece un poco desa-
nimado.

Le pregunto sobre la derrota del Gobierno en el Parlamento
hace unos dias, cuando los parlamentarios votaron contra la pro-
puesta de permitir que los sospechosos de terrorismo sean reteni-
dos noventa dias sin cargos. Los laboristas tienen una mayoria de
sesenta y seis escanos. Fue la primera derrota del Gobierno en los
Comunes. ¢Qué sali6 mal? Blair dice que después de ocho afios
en el poder, el Partido Laborista se ha vuelto «ingobernable».

T. B.: «Hay tres alas. Los de izquierda dura y desafectos; el
Nuevo Laborismo;® y el resto, que simplemente esta confuso».

L. B.: «¢Y dénde situaria a Gordon Brown?».

T. B.: «El es del Nuevo Laborismo. Al menos, eso dice. Ser
mejor que le preguntes a él».

No se preocupe, primer ministro, lo haré en cuanto tenga la
oportunidad.

Blair pasa a hablar del FT. ¢éHasta qué punto pretendo cam-
biar las cosas? Mi primera reacciéon: no es asunto tuyo. Mi se-
gunda respuesta: ganar tiempo. Le digo que el FT tiene una cul-

6. Nuevo Laborismo: término que designa la politica de centroizquierda
promercado que ayudé a que Tony Blair y Gordon Brown llevaran de nuevo al
poder al Partido Laborista en 1997, después de dieciocho afios fuera de él. En
2015, después de la derrota en las elecciones, los laboristas regresaron a la vieja
izquierda dura con Jeremy Corbyn.
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tura de consenso. Cualquier director nuevo tiene que andar con
cuidado. «En ese caso —dice el artifice del Nuevo Laborismo y
ganador de las elecciones generales en tres ocasiones—, no con-
seguiras hacer nada.»

Blair se equivocé por completo al invadir Irak, pero sobre el
FT y el cambio tiene toda la razon.

Viernes, 18 de noviembre

Situado en la esquina que da al Tamesis, el despacho del director
parece una estacion de tren. La gente entra y sale, algunas perso-
nas hacen pruebas para un trabajo, algunas piden clemencia.
David Bell sugirié que pidiera a todos los redactores jefe que di-
mitieran, lo que me permitiria tener carta blanca para hacer los
cambios que quisiera. Pensé que eso era duro, pero retrospecti-
vamente habria sido una buena idea. Ahora estoy negociando
traslados y salidas de manera individual, empezando por Chrys-
tia Freeland,” subdirectora con Andrew Gowers. Ha aceptado
irse a Nueva York y ocupar mi antiguo puesto. Es una especie de
indulto, pero es canadiense, de modo que para ella América del
Norte es una oportunidad de brillar. El resto del circulo mas in-
timo de Gowers tendra que cambiarse a un trabajo nuevo o irse.

El poder de conformar el periddico a través de los nombra-
mientos nunca es mayor que en esas primeras semanas y meses. Es
inmensamente satisfactorio, pero emocionalmente agotador. La
buena noticia es que mi equipo esta tomando forma. He estado
buscando un subdirector, y al fin he dado con el tipo adecuado:
Martin Dickson, un veterano jefe de finanzas y columnista. Es
leal y no representa una amenaza, un gran tipo que se parece un
poco a Timothy Dalton en su (breve) papel como James Bond.

7. Lainacabable energia de Chrystia Freeland le llevo de su remota ciudad
natal, Peace River, en Alberta, a Harvard y Oxford. En el FT, empezé como
colaboradora extranjera en Ucrania y ascendio con rapidez a jefa de la delega-
ciéon en Moscq, directora de FT Weekend y subdirectora.
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Martin fue mi primer jefe en marzo de 1985, cuando me incorpo-
ré como reportero de empresas novato. Me dice que esta desilu-
sionado por la deriva del FT, pero que esta abierto a nuevos re-
tos; por un precio. Asegurar a Martin como mi subdirector es un
gran estimulo, sobre todo ahora que, después de una entrevista
que durd apenas diez minutos, he elegido a Robert Shrimsley
como jefe de Informacion. Le ensefié a Robert un ejemplar del
periodico y le pregunté qué estaba mal. Senal6 infaliblemente
titulares descuidados, pies de foto e historias a las que no se ha
dado la suficiente importancia. Le di el trabajo en el acto. Robert
es mi tipo de periodista: un reportero duro con un gran sentido
del humor. El tipo de profesional consumado al que le encanta
ser periodista, al igual que a sus ilustres padres, Anthony, y tio
Bernard, ambos directores de peridodicos nacionales.

Gordon Brown pide una reunion. Es obvio que alguien le ha
informado de mi conversacién con el primer ministro. Conozco
a Gordon desde mis dias como reportero principiante en The
Scotsman de Edimburgo, asi que nuestra relacion profesional
deberia ser so6lida. Eso, suponiendo que no acabe atrapado entre
el primer ministro y el canciller, junto con el resto del gabinete.

Miércoles, 23 de noviembre

Una reunion secreta con Terry Smith, el jefe de Collins Stewart,
la correduria de bolsa londinense, que ha demandado al FT por
difamacion. Heather McGregor, cazatalentos de la City y la co-
lumnista «Mrs. Moneypenny» del 7, ha organizado un encuen-
tro en su despacho de la calle Queen Anne, en Mayfair. La mayo-
ria de los compaiieros del FT se han opuesto, porque temen que
cualquier contacto pueda sefialar que estamos a punto de capitu-
lar. A Marjorie Scardino tampoco le gustaria, pero por el mo-
mento la mantengo al margen. Se trata, principalmente, de un
asunto editorial. Dediqué el primer fin de semana a examinar el
expediente y nada relacionado con el caso me hace sentir comodo.
Nuestras noticias se basaron en el relato de un antiguo empleado
despedido por mala conducta. Supusimos —erréneamente— que
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parte de nuestro material estaba protegido por el secreto profe-
sional. Smith nos advirtié que no lo publiciramos, pero segui-
mos adelante. Mas de dos afios después, y tras una montana de
correspondencia legal, nos enfrentamos a una demanda por dafios
y perjuicios que asciende a 37 millones de libras. Smith es un chico
de escuela secundaria del East End al que le ha ido bien, un ana-
lista multimillonario que boxea en su tiempo libre y al que le en-
cantaria dar un swing al poder establecido. Estoy intrigado por mi
oponente y me pregunto si sera vulnerable al encanto Barber.

Smith me recibe cortésmente. Es mas o menos de mi edad, de
constitucion delgada, y viste traje y corbata. Nada ostentoso, si
acaso discreto. Escucha con atencion mis primeros argumentos
y protestas de que soy el tipo nuevo que no tiene nada que ver
con la historia original. Por supuesto, le digo, el FT esta dispues-
to a hacer una contribucién a sus costes y a una organizaciéon
benéfica que él elija. También estamos dispuestos a publicar una
disculpa, sometida a un acuerdo sobre la redaccion. Aparte de
algin grunido ocasional de desaprobacion, Smith no dice nada.
Cuando acabo, me mira y dice: «iGilipolleces!».

Terry no estd interesado en empezar de cero con un nuevo
director. En cierto momento, se compara con un sefior medieval
que asedia un castillo, uno habitado por periodistas del FT'y eje-
cutivos de Pearson. Puede llevarle dias o incluso semanas, pero
con el tiempo matara de hambre a todos y les obligara a someter-
se. Cuando las banderas blancas estén izadas, entrara triunfante
en la ciudad. «Y luego, adivina lo que haré, Lionel —dice, miran-
dome de nuevo a los ojos—. Cortaré vuestras putas cabezas y las
clavaré en palos.»

Lunes, 12 de diciembre

Fiesta de despedida de Cathy Newman® en la taberna St. Stephen,
en Westminster. Se va a Channel 4. Detecté el talento de Cathy

8. Cathy Newman, presentadora de noticias de Channel 4, antigua corres-
ponsal de medios y politica del FT.
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cuando yo era jefe de Informacion y le ayudé a lograr una beca
Stern en The Washington Post. Es una pérdida. Como lo es Peter
Spiegel, nuestro corresponsal de defensa. Spiegel es un reportero
estupendo, un arizoniano que se unio a la fuerza de invasion del
FT en Estados Unidos. Peter se emocion6 en mi despacho y me
dijo lo mucho que sentia irse. Le quiero de vuelta. (Tardé cinco
anos, pero consegut a mi hombre.) Esas salidas estaban en mar-
cha mucho antes de mi llegada, pero aun asi son un golpe. No sé
como, pero tengo que dejar de tomdrmelas como algo personal.

Viernes, 16 de diciembre

Olivier Fleurot me ha estado presionando por mi plan para reor-
ganizar la redaccion y aprovechar al maximo nuestro nuevo sis-
tema de publicacion editorial. Tenemos una charla preocupante
acerca de traer asesores de gestion. Por encima de mi caddver. Le
prometo a Olivier llevar a cabo un ambicioso plan de reestructu-
racion, pero me niego a garantizarle una reduccion concreta de
puestos de trabajo. Ahora necesito consejo sobre como ahorrar
dinero. ¢Qué mejor que dirigirse a Stan O’Neal, CEO de Merrill
Lynch? Stan, hijo de un aparcero de Alabama, le ahorré 7.500 mi-
llones de doélares en costes anuales a Merrill después de la crisis
de las puntocom.

Conoci a Stan cuando yo estaba en Nueva York. Cuando nos
reunimos en su despacho del centro con vistas al rio Hudson, su
consejo fue sencillo: no te molestes en recortar cosas pequenas
como las macetas con plantas de la oficina o el presupuesto de
viajes, porque «eso lo inico que hace es cabrear a la gente». La
unica manera de conseguir un ahorro real en una organizaciéon
es mediante cambios estructurales. Luego contrata a alguien que
los ejecute, que pueda ser un pararrayos que desvie las criticas al
lider/CEO.

«Y una cosa mas —advierte Stan impasible—. Puede que el
ejecutor no sobreviva al proceso.»





