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			INTRODUCCIÓN:  
Por qué este libro

			Si estás leyendo estas líneas, seguramente es porque llevas sobre tus hombros, o planeas llevar, una de las responsabilidades más complejas —y más transformadoras— de nuestro tiempo: liderar una empresa. No todo el mundo entiende lo que implica ser la persona que toma decisiones que no pueden esperar o que piensa con las dudas que nadie ve. La persona que sufre la soledad silenciosa del liderazgo. La presión constante por hacer que todo avance. Y aun así, aquí sigues. Aquí estás.

			Y por eso este libro existe.

			He visto a personas como tú entrar en la sala de reuniones con la mirada cansada y salir con el peso de diez decisiones nuevas. He visto a equipos desalineados esperando claridad. He visto a empresas brillantes perderse… no por falta de talento, sino por falta de foco, de sistemas, de propósito, de humanidad. Y también he visto lo contrario: cómo una sola decisión bien hecha puede cambiar el destino de una organización entera.

			Liderar no es un privilegio. Es una elección y un acto de valentía. Y tú ya has demostrado tenerla. Por eso estás aquí.

			Estas 21 claves están escritas para ti. Para servirte como un mapa cuando no haya señales, como una brújula cuando todo gire demasiado rápido, y como una voz amiga cuando necesites recordar por qué empezaste. Aquí encontrarás práctica real, decisiones que mueven empresas, historias que iluminan caminos y herramientas que te devuelven algo que quizá llevas tiempo necesitando: aire.

			Porque liderar no va de resistir. Va de crear. De ordenar el caos. De darle dirección a un sistema vivo. De sostener sin romperte. De avanzar sin perderte.

			Pienso en ti —en la persona que abre la puerta antes que nadie, que escucha más de lo que cuenta, que sostiene más de lo que reconoce y que, aun en los días difíciles, se mantiene en pie. Este libro está escrito para ti.

			Puedes leer este libro entero de una vez, de la clave 1 a la 21. O solo las claves que te apetezcan. Y deja que la rueda empiece a girar a tu favor. Porque todas las claves están entrelazadas. Ya verás. 

			Si este libro consigue que un solo día de tu liderazgo sea más claro, más humano o más tuyo… habrá cumplido su misión.

			Y ahora sí. Respira. Entra. ¡Este es el comienzo de una forma distinta de liderar para que tu empresa despegue!

			Gracias por la confianza

			Natalia Alcaide

		

	

			CLAVE 1: 
Mírate al espejo

			Un día cualquiera de Roberto, el CEO desdibujado

			Me desperté antes de que sonara la alarma. No sabría decir si dormí mal o si directamente no descansé. Me quedé unos minutos mirando el techo, dándole vueltas a una idea que tuve anoche para mejorar una de las funciones del producto. Era buena, de esas que me activan. Pero el día me esperaba con todo lo demás. Respiro y pienso “vamos Roberto”. 

			Fui directo a la máquina de café. Miré el correo desde el móvil. Varias cosas urgentes: reuniones, decisiones, un problema con un cliente que no supe cómo responder. 

			Entré en la oficina justo cuando empezaba la reunión con el equipo de ventas. Me preguntaron qué hacer con la narrativa en las llamadas con clientes. Dije que lo iba a mirar esta semana. Mentí sin querer. En marketing me pidieron aprobación sobre una propuesta. Les dije que bien, que adelante. No la había leído. No tengo ni idea de marketing, para ser honesto. Lo mío es el producto. Ellos son expertos en marketing, ¿no?

			A la hora de comer, me comí un par de plátanos. Rápido, fácil. No me apetecía sentarme a comer ni pensar en ello. Me di cuenta de que ayer fue igual. Y el día anterior también. Alguien del equipo me preguntó si estaba bien. Le dije que sí, con una sonrisa automática, pero pensé que igual no tengo buen aspecto. Me dolía la cabeza y el estómago estaba revuelto. Me miré en el espejo del baño. No tengo buena cara. ¿Y estas ojeras? No parezco un tipo de 40 años. 

			Intenté avanzar con las métricas del trimestre. Abrí el documento y lo tuve delante unos diez minutos sin saber qué hacer con él. Me cuesta conectar con ese tipo de cosas. Sé que son importantes, pero no me nacen. No me da la cabeza para eso. Solo me interesan cuando afectan directamente al producto.

			Por la tarde tuve una reunión con el equipo técnico. Ahí me sentí más cómodo. Hablamos de arquitectura, de nuevas funciones, de bugs. Me metí en la conversación, incluso tomé notas. Es lo único que disfruto últimamente. Crear, diseñar, pensar en cómo mejorar lo que ofrecemos. Lo demás... lo voy esquivando como puedo.

			Después vino otra reunión, esta vez con recursos humanos. Dicen que faltan perfiles y hay que contratar a alguien en contabilidad. Que si más bien un perfil técnico o más de gente. Yo que ese, ellos sabrán que son los expertos, ¿no? 

			Al llegar a casa, dejé la mochila en el suelo y me tiré al sofá. Pero al rato encendí el portátil “para ordenar un par de cosas”. Pasó más de una hora y no supe en qué había estado metido exactamente. Cerré todo. Me acosté sin sueño, con la cabeza encendida y el cuerpo roto.

			Mañana tengo que revisar los números, dar feedback a producto, preparar la presentación para inversores y resolver un tema de equipo que sigo posponiendo. Sé lo que hay que hacer, pero no me nace hacerlo. 

			A veces pienso que lo único que querría es que me dejaran en paz, con mi equipo de producto, diseñando cosas útiles. Y que alguien más se encargue de liderar todo esto.

			Ser líder no es para todos. No hay nada de malo en decidir qué prefieres contribuir sin dirigir.

			Brené Brown

			Cuando el cuerpo dice basta

			Puede parecer exagerado, pero es real. Es la historia de Roberto, un CEO que se saltaba las comidas y pasaba sus días en la oficina comiendo plátanos frente al ordenador. Lo mentoricé y, en nuestra última conversación, me dijo con franqueza: “Ser CEO es muy difícil para mí. Yo no sirvo para esto.” Sin embargo, ahí seguía. Nuestro trabajo pasó a ser, en lugar de como ser un buen CEO, como dejar de serlo. 

			Os podéis imaginar cómo funcionaba su empresa. ¡Era un desastre! Lo que Roberto no veía es que su estado no era solo personal, sino que reflejaba toda su empresa. La falta de cuidado, claridad y propósito en él, se replicaba en sus equipos y en su negocio.

			Cuando ser CEO no encaja

			Muchos CEO llegan al rol no por vocación de liderazgo, sino por ser brillantes en algo técnico, creativo o comercial. Pero dirigir una empresa exige mucho más: visión estratégica, gestión de personas, transparencia, toma de decisiones difíciles y, sobre todo, la energía diaria para levantarse, dar ejemplo y motivar a otros. Sin esa motivación profunda, el desgaste es inevitable.

			Es algo habitual —y en muchos casos deseable—: una persona que domina su oficio, crea algo valioso y decide convertirlo en empresa. El problema aparece cuando esa misma persona, que empezó como experta en producto, servicio o tecnología, se ve arrastrada a un rol de liderazgo que requiere habilidades muy distintas: gestión de personas, visión estratégica, comunicación política, toma de decisiones difíciles. Es lo que se conoce como el “síndrome del fundador”: el momento en que el crecimiento del negocio exige soltar el control, rodearse de gente más preparada en ciertas áreas y aceptar que la empresa ya no puede girar solo en torno a uno mismo. Y no todo el mundo está dispuesto —ni preparado— para dar ese salto.

			Si hay capital externo, la presión se multiplica: escalar, reportar, convencer. Quien disfrutaba creando productos puede sentirse atrapado en métricas y reuniones. Como Roberto. Si además falta un propósito personal claro —más allá de “vender” o “levantar ronda”—, la carga se vuelve insostenible. Y si no hay madurez emocional para gestionar el ego, el conflicto o la soledad del liderazgo, la desconexión se instala. El cuerpo y la mente empiezan a frenar por dentro. 

			No porque esa persona no valga… sino porque ya no quiere —ni puede— sostener ese papel. Roberto no quería ser CEO. Lo decía abiertamente y lo demostraba en su día a día: no delegaba, no comunicaba, ocultaba resultados, comía mal, no hacía ejercicio, trabajaba incluso los fines de semana creyendo que eso lo salvaría. Su mayor problema no era su falta de habilidades, sino que sus valores no coincidían con los de la empresa ni con los del equipo inversor. Y no quería cambiar.

			Quería que lo aceptaran como era, a pesar de que él mismo se consideraba “insoportable”.

			Lo que no resuelves, lo contagias

			Roberto creía que el problema en su empresa eran los demás. Cuando la realidad número es que una empresa es siempre el reflejo de quien la lidera. Toda organización necesita una figura que la guíe. Esa persona no solo toma decisiones: establece los valores, marca el tono emocional y siembra el comportamiento colectivo. 

			La persona que lidera, cuida, poda, riega y embellece la cultura interna.

			Los valores de la empresa no solo se declaran, sino que se practican. Puedes tener un mural precioso en la oficina con palabras como “honestidad”, “autonomía” o “transparencia”, pero si tus actos contradicen esos principios, no construyes una cultura sólida. Construyes desconfianza.

			Por lo tanto, si quieres ver el estado de tu empresa, mírate al espejo. ¿Qué ves? Porque tu empresa, será siempre un reflejo tuyo. 

			Roberto se miró al espejo y vio un tipo escuálido, tenso y con ojeras. Pues exactamente así, era su empresa.

			Cuando la solución empieza por centrarte en ti

			Dormir bien, comer con conciencia, moverse, desconectar sin culpa y rodearse de personas que te nutran no es opcional. Es imprescindible. Solo si tú estás bien, podrás sostener a los demás.

			Cuidarse no es un lujo: es parte del trabajo

			Liderar bien no significa ser perfecto, pero sí ser coherente. Tus decisiones, tu lenguaje, tu forma de trabajar y tus prioridades deberían reflejar —de forma visible— los valores que dices defender.

			¿Quieres fomentar la innovación? Entonces acepta el error como parte del proceso y deja que tu equipo experimente.

			¿Dices valorar la transparencia? Entonces comparte también las malas noticias, no solo los éxitos.

			¿Quieres construir una cultura de bienestar? Empieza por cuidarte tú. Respetar tus propios límites es el primer paso para respetar los de los demás.

			¿Qué significa para ti el éxito?

			Roberto quería vender su empresa antes de los 50 y jubilarse. Tenía 40 años. El problema no era su objetivo, sino que no había nada más. Sin un propósito más profundo, la motivación se evapora. A Roberto le confronté cuando me dijo lo del dinero y le dije: “Si solo quieres hacer dinero… Dedícate a la inversión. ¿Qué necesidad de montar una empresa?” ¡Me miró como si hubiese visto un fantasma!

			Y esto es muy importante tenerlo claro, porque si tu idea de éxito no la defines tú, lo definirán otros por ti. Y entonces tu empresa dejará de parecerse a ti… y empezará a parecerse a tus miedos, tus presiones o tus expectativas prestadas.

			Así que, escribe tu definición de éxito en una frase. Léela cada día. Irá cambiando. Hasta que un día, encajará.

			Liderar también es diseñar una vida que puedas sostener. Cuanto más alineado estés contigo, más claro será el camino para los demás

			Porque liderar no es solo dar instrucciones. Es tener el coraje de mejorar el mundo a través de las personas que confían en ti.

			Entonces… ¿Te has mirado al espejo? ¿Te gusta lo que ves? Asegúrate que lo que ves en el espejo, sea lo que quieres que sea tu empresa. Porque así será. 

			Accede a más recursos sobre esta clave en la web (nataliaalcaide.com/recursos). Allí ampliamos temas como: 

			
					¿Realmente quiero dirigir y liderar una empresa?

					¿Me gusta lo que veo en el espejo?

					Checklist de cuidados clave para CEOs

			

			¿Seguimos? La próxima clave te ayudará a definir el propósito que guía tu empresa y tu liderazgo. 

		

	
		
			CLAVE 2: 
Aclárate

			Raquel, nuestra CEO desubicada, recibe la visita de una mentora

			—Vamos a hacer esto juntas, Raquel. No hace falta que salga perfecto. Solo empecemos por algo sencillo: ¿para qué crees que existe tu empresa?

			Raquel mira a la mentora seria y contesta de forma automática.

			—Pues para ofrecer productos veganos, limpios, honestos.

			—¿Y por qué eso es importante para ti?

			— Porque yo misma estuve años usando cosméticos sin saber lo que me ponía. Cuando descubrí todo lo que llevaban… me dio rabia. Sentí que nadie nos estaba cuidando.

			— Entonces… ¿Quieres que las personas se sientan cuidadas?

			— Sí. Que sientan que alguien ha pensado en ellas de verdad, no solo en venderles algo.

			— ¿A quiénes, exactamente? ¿Tienes una persona concreta en mente?

			— Pues no sé, a ver.. Mujeres jóvenes. Como mi sobrina, por ejemplo. Que están empezando a construir sus hábitos y que buscan marcas que no les mientan.

			— Vale. Entonces tu empresa existe para cuidar a mujeres jóvenes que quieren productos honestos y que respeten su cuerpo y el planeta. ¿Cómo suena eso?

			— Suena mucho más claro que lo que suelo decir. Me gusta.

			— ¿Qué emoción quieres que se les quede después de usar uno de tus productos?

			— Tranquilidad. La sensación de haber elegido bien.

			— ¿Y qué tipo de cambio más grande esperas contribuir a crear en el mundo?

			—Uf… me cuesta decirlo sin que suene grandilocuente. Pero… Me gustaría que no hiciera falta saber de química para saber si un cosmético es sano. Democratizar eso. Hacerlo fácil, seguro, claro.

			— Todo eso que acabas de decir... es propósito. Ya lo tienes. Solo hay que nombrarlo bien.

			Raquel sonríe.

			— Entonces no estaba tan perdida.

			— No. Solo un poco enredada — aclara la mentora —. Pero ahora empezamos a tirar del hilo.

			— Puede ser… Nunca pensé que el propósito era tan concreto. Yo lo veía más como una idea general. Pero ahora lo entiendo un poco más.

			Una visión clara y un propósito firme te permiten caminar con decisión incluso cuando el terreno es incierto.

			Melinda Gates

			¡Pero si nosotros solo queremos hacer cosmética vegana!

			Realmente, ¿cuál es el propósito de la empresa de Raquel? ¿Vender cosméticos veganos? Pero, ¿vender productos veganos para qué? Eso no es un impacto ni una contribución al mundo. Y tampoco se trata de hacer dinero, ese no es un propósito. Una empresa es un ente vivo que implica la vida y el tiempo de muchas personas: clientes, proveedores, empleados, socios. No podemos pensar solo en el beneficio económico. ¿O sí? Si es así, ya puedes dejar de leer este libro, porque no es para ti.

			Si solo quieres dinero, no te compliques y dedícate a la inversión, no a emprender.

			Un propósito claro es el que ayuda a una empresa a mantenerse fiel a su esencia, incluso en tiempos difíciles. Es lo que viene a tu cabeza un día oscuro de invierno en el que no te apetece salir de la cama. Es lo que te mantiene “ahí”, a ti y a tu empresa.

			Vamos a ver un ejemplo muy popular. Cuando Howard Schultz volvió a Starbucks como CEO en 2008, la empresa estaba en crisis. Lo que sacó a la empresa de ese agujero fue el propósito. En lugar de centrarse solo en los números (y mandar a freír espárragos a los inversores), reafirmó su propósito: “Inspirar y nutrir el espíritu humano, una persona, una taza y un vecindario a la vez.” . De esta manera, cerró temporalmente 7.100 tiendas para reentrenar a los baristas en la experiencia del café y reforzar la conexión con los clientes. Resultado: Starbucks recuperó no sólo su identidad sino también su crecimiento.

			¿Qué está decidiendo por ti?

			Muchas empresas ven el propósito como un eslogan bonito para la web corporativa, pero no lo viven ni lo transmiten internamente. Y cuando llega la incertidumbre, se pierden.

			La ignorancia decide por ti: te lanzas a abrir un negocio sin saber nada de empresas.

			Las prisas deciden por ti: vas directo a alquilar un local, contratar, producir... sin parar a pensar a dónde vas ni por qué haces lo que haces.

			Ahora ya lo sabes. Y puedes hacerlo diferente.

			¿Cómo se crea el propósito de una empresa?

			Mira estos ejemplos:

			
					Telefónica: “Hacer nuestro mundo más humano, conectando la vida de las personas.”

					Netflix: “Entretener al mundo.”

					Adidas: “Transformar la vida a través del deporte.”

			

			El de mi consultora es:

			“Ayudar a emprendedores y CEOs a hacer crecer sus empresas de forma inteligente y sostenible.”

			Y ese es solo el propósito, no como lo hago. El “como”viene de distintas formas: consultoría, mentorías, libros, capacitaciones, coaching, sweat equity, software, charlas, hubs de emprendedores, transformación de startups, creación de empresas… presencial, online, por bloques, progresivo, cambio radical.

			¿Muchos formatos? Sí. Lo importante es que todo responde al mismo propósito.

			El cómo cambia. El porqué se mantiene.

			Los días que pierdo el rumbo, recuerdo mi propósito y me pongo en marcha.

			El propósito es la brújula. No es el mapa. Un buen propósito aguanta una crisis, te hace levantarte con ganas los lunes y lo entiende cualquiera.

			Crea el propósito de tu empresa (en 5 pasos sencillos)

			Paso 1: ¿Qué haces?

			Piensa en tu actividad diaria: qué vendes, cómo y a quién

			En nuestro ejemplo, Raquel vende productos cosméticos veganos hechos con tecnología propia y software para personalizar y formular sus productos a demanda.

			Paso 2: ¿A quién ayudas y con qué?

			Piensa qué problema real resuelves y cómo haces mejor la vida de tus clientes.

			En nuestro ejemplo, las clientas de Raquel buscan productos éticos, sin ingredientes tóxicos y sin culpa. Quieren cuidarse sin dañar el planeta ni a otros seres vivos.

			Paso 3: ¿Qué valores no vas a soltar nunca?

			En nuestro ejemplo, Raquel tiene claro que son la transparencia en los ingredientes, la sostenibilidad real (no de greenwashing), bienestar animal y respeto por la diversidad de cuerpos y pieles.

			Paso 4: Junta todo en una frase sencilla

			En la empresa de Raquel: “Existimos para hacer que el cuidado de la piel sea ético, accesible y personalizado, sin comprometer la salud del planeta ni la de quienes lo habitan”.

			Paso 5: Prueba tu propósito

			Observa y analiza si realmente te representa, te inspira y lo entiende tu equipo. Y además, observa si te ayuda a decidir.

			Si es un sí, lo tienes. Si dudas, afínalo hasta que encaje contigo y tu empresa.

			Ya tengo el propósito de mi empresa. ¿Y ahora qué?

			Un propósito se aplica en todos los rincones de la empresa: cultura, estrategia, comunicación y decisiones. Es tu brújula y la de todas las personas que trabajan en la empresa. Te permite moverte sin perder el norte, incluso cuando no tienes un mapa claro. ¡Te saca de los atolladeros en los que tú misma te metes!

			Haz que tus equipos —todas las personas de tu empresa— conecten con ese propósito:

			
					Comunícalo con claridad. Que sepan cómo contribuyen a él.

					Úsalo como guía para tomar decisiones.

					Hazlo visible para clientes y aliados.

					Ajusta si es necesario, pero mantén su esencia. Pregunta a las personas de tu empresa, a los socios y a los proveedores principales.

			

			Después, construye tus objetivos a partir de ese propósito.

			¿Qué quieres lograr? ¿Dónde estás hoy? ¿Cuál es el camino?

			Es absolutamente esencial que sepas a donde quieres llegar con tu empresa, cada día de tu vida. Porque si no lo sabes, no llegarás a ningún lado.

			Accede a más recursos sobre esta clave en la web ().

			Allí ampliamos temas como:

			
					La importancia de los objetivos empresariales

					Definiendo el propósito de tu empresa (y qué hacer con él)

			

			Y ahora, si ya has encontrado tu propósito, estás lista para dar el siguiente paso: conectar con el entorno que moldeará tu liderazgo y abrirá el rumbo de todo lo que viene.

		

	
		
			CLAVE 3: 
Conecta con el entorno

			Ricardo, nuestro CEO desconectado, abre su email

			Ricardo está sentado en su despacho minimalista con vistas a la ciudad, serio, acaba de pedir que le traigan un café. Está mirando los resultados de ventas trimestrales de su empresa de fabricación de ropa. Las ventas están estancadas, sobre todo la ropa joven, que es, además, su producto estrella, que ha sido su gran apuesta. No lo dice en voz alta, pero empieza a notar que algo no funciona.

			Entre los correos aparece uno con asunto anodino:

			Asunto: “Nueva propuesta de packaging reciclable 2025”

			Sin leerlo del todo, lo reenvía a su asistente con una nota escueta:

			“¿Tenemos presupuesto para esto? Si no, ni lo mováis por ahora.”

			Y sigue con su día.

			Este era el contenido del email:

			De: Andrea Suárez (Responsable de Producto)

			Para: Dirección General

			Asunto: Propuesta de transición a tejidos reciclados post-consumo

			Buenos días, Ricardo,

			Espero que estés bien. Te escribo para comentarte que tras los últimos estudios de mercado de nuestro target, hemos confirmado que más del 68% de nuestros consumidores entre 18 y 30 años consideran el uso de tejidos reciclados, especialmente a partir de ropa usada aunque también consideran comprar ropas recicladas, como una condición clave a la hora de elegir una marca de moda. Básicamente, este grupo no solo busca estética y precio, sino también coherencia con sus valores medioambientales.

			Teniendo en cuenta que este grupo de edad es el que más compra nuestros productos, proponemos lanzar en 2025 una colección cápsula con materiales provenientes de ropa reciclada postconsumo, en colaboración con proveedores certificados en reciclaje textil. Esto incluiría mezclas de algodón regenerado, fibras recicladas de poliéster y un sistema de trazabilidad para comunicar origen y proceso y saber en cada momento qué consumo real de recursos energéticos y poder así reducirlo, construyendo una narrativa clara de circularidad. Esto nos vendría de perlas para mostrar en nuestras campañas de marketing, el origen sostenible de nuestros productos y así acceder a ese mercado tan exigente.

			Adjunto te paso la comparativa de costes por prenda (incremento estimado del 7,2% sobre líneas estándar), estudio de percepción de marca en nuestro target objetivo, concepto de campaña propuesta: “Ropa que ya tuvo una vida. Y quiere tener otra.”

			Creemos que esta iniciativa nos ayudaría enormemente a posicionarnos como marca que escucha y actúa y podría funcionar como punto de entrada a una estrategia de sostenibilidad a medio plazo, sin comprometer la viabilidad operativa.

			Quedó disponible para presentar la propuesta en comité o para organizar una sesión con Producción y Marketing.

			Gracias por tu atención,

			Andrea Suárez,

			Directora de Producto

			Nada de eso llegó a ser leído. Ricardo lo archivó mentalmente como “tema operativo”.

			Ese mismo día, su directora de ventas se reúne con él para analizar los resultados trimestrales. Le enseña un gráfico y le explica:

			— Estos son los resultados del trimestre y el estudio detallado del observatorio de marcas. Te resumo: las ventas han caído un 12% en el segmento 18-25 y nos están viendo como una marca que no escucha, que no les representa, y que contamina.

			Ricardo le mira y pregunta:

			—“¿Pero estamos seguros de que esta generación compra algo? ¿O solo se quejan en Twitter?” Igual hay que cambiar de target.

			La directora de ventas no entiende su frase. Y le recuerda que ahora se llama X, no Twitter.

			No estamos en el negocio del café sirviendo personas, sino en el negocio de las personas sirviendo café.

			—Howard Schultz (ex-CEO de Starbucks)

			Siddharta y la desconexión

			Siddharta Gautama era un príncipe que vivía rodeado de todas las comodidades en su palacio, sin conocer nada del mundo exterior. Jamás había salido fuera. Pero la curiosidad y una llamada interior, le hizo salir, en contra de su familia, que se negaba a qué viera la realidad. Y nada más salir, en sus paseos, vio por primera vez lo que era la realidad de la gente. Cómo vivían, qué hacían, comían, y cómo se dirigían a él pidiendo limosna. Todo eso le impactó profundamente y comprendió que el sufrimiento era común a todos y decidió prescindir de todo lo que tenía y se dedicó a meditar bajo un árbol y se transformó en Buda.

			No te preocupes, no te estoy diciendo tienes que irte a meditar bajo un árbol como hizo este príncipe (aunque meditar es una práctica que te recomiendo), pero sí es necesario, para asentar tu liderazgo, que te empapes de realidad y que conozcas el entorno en el que opera tu empresa y te hagas uno con él. Tienes que saberlo todo. Y no, no sirve que lo sepan los de marketing: lo tienes que saber tú.

			La burbuja de la empresa

			Los líderes tienden a alejarse del mundo que les rodea. No porque lo deseen, sino porque la naturaleza de su trabajo los empuja hacia una burbuja donde todo gira alrededor de sí mismos. Se rodean de otros empresarios, ejecutivos, inversores y personas con un poder adquisitivo y unos hábitos y rutinas similares. Sus conversaciones giran en torno a la rentabilidad, escalabilidad, innovación, crecimiento. Poco a poco, dejan de ver lo que ocurre fuera de sus oficinas. Se desconectan y se aislan.

			Este aislamiento no es solo físico. También es mental. Se pierde el contacto con opiniones críticas, se toman decisiones basadas en suposiciones en lugar de hechos. La mayoría de las personas que lideran empresas, viven de forma aislada: de la oficina al coche, del coche a casa. Y mentalmente también están en su oficina.

			Se han desconectado del ecosistema del que su empresa forma parte

			David Owen, neurólogo y exministro británico, lo describe como el síndrome de Hubris: una desconexión progresiva de la realidad que sufren quienes ostentan poder. Los líderes caen en una burbuja de autoconfianza extrema, alejados de los problemas reales de empleados, clientes, sociedad y planeta. Esta distancia no solo genera soberbia, si no también ceguera estratégica, es decir, la incapacidad de ver los cambios del entorno, de escuchar señales tempranas o de adaptarse a nuevas demandas sociales y medioambientales. Es una ceguera que no surge de la ignorancia, sino del exceso de certeza.

			Te pregunto: ¿qué es lo que no estás viendo porque estás viendo lo que estás viendo?

			La empresa como parte de un ecosistema

			La empresa inteligente es la que crece en el mismo lugar donde ha nacido: su entorno. De nada sirve que tengas un plan de negocios estupendo si luego no estás conectado con lo que te rodea. 

			Este entorno incluye tanto el lugar físico en que quieres crecer como las personas y seres vivos. Los empleados, clientes actuales, clientes futuros y pasados, proveedores, partners, socios, colaboradores e inversores. También las regiones, ciudades, pueblos, campos, montañas y playas donde están tus fábricas o llegan los resultados de tu gestión. Y los seres vivos. No te olvides de ellos. La empresa ha nacido en el mundo y solo puede crecer en el mundo en que nació.

			Si tu empresa está alejada del mundo, en su propia burbuja, lejos de las necesidades del entorno que la vio nacer, no podrá crecer de forma sostenible a lo largo del tiempo. Y, adivina por donde empieza la desconexión de la empresa con su entorno. Sí, empieza, como todo, por la desconexión de quien la lidera. Como le pasó a Ricardo, el CEO de nuestro ejemplo. No solo no escuchaba a su entorno, gente joven que apuesta por ropa hecha con materiales reciclados, sino que tampoco escuchaba a sus propios equipos. Ese email, nunca lo leyó, y eso le costó a la empresa millones en facturación y branding. En su burbuja, solo importaban los márgenes. No cambió nada y pronto, la realidad entró por la puerta —boicots, sanciones, fuga de clientes y empleados— ya era tarde. No fue un error ético, fue una mala estrategia.

			La desconexión le salió cara

			¿De qué estás desconectado?

			No se trata solo de los clientes que ya te compran. También de los que aún no lo hacen. ¿Qué necesitan? ¿Por qué todavía no eligen tu empresa?

			También hablamos de tus empleados (esto lo veremos en el apartado de cultura laboral), tus clientes, proveedores, colaboradores, la comunidad, las instituciones, los bancos, inversores, socios estratégicos. En términos corporativos, lo que llamamos “stakeholders” o grupos de interés.

			Si tu compañía tiene 250 empleados, 50 clientes, 20 proveedores, 20 partners, te tienes que preguntar, ¿estoy en contacto con todos ellos? Tienes que saber lo que les pasa, que necesitan, que les preocupa. ¿Tienes a alguien en tu equipo directivo que te mantenga conectado con la realidad? Escúchalo. Pero, aún mejor, sal ahí fuera y obsérvalo por ti mismo. Haz como Siddharta.

			¿Cuán desconectado estás?

			A veces pensamos que nuestros productos “ya cumplen” con lo que la gente necesita. Pero, ¿sabemos realmente qué ocurre con nuestros productos y servicios una vez salen de nuestras manos? ¿Dónde terminan? ¿Qué impacto tienen? Un bote, un software, un servicio… todo deja huella. Y muchas veces, ni siquiera nos lo preguntamos. Esa falta de conciencia —de materiales, emisiones, residuos, personas— también es desconexión.

			Te propongo lo siguiente. Tómate cinco minutos y respóndete con honestidad:

			¿Cuánto hace que no caminas por los barrios de tu ciudad sin un propósito empresarial? Hazlo

			¿Podrías decir cuánto cuesta un billete de metro o un menú en un bar de barrio?

			¿Sabes cuál es el sueldo promedio en tu país y en qué lo gasta la gente?

			¿Tienes una idea clara de cómo es la vida de un joven de 25 años que busca trabajo? ¿Sabes qué le pasa a tu público objetivo, a que se dedican, qué hacen en su vida diaria?

			¿Y la de una madre soltera con un empleo a media jornada?

			¿Y la de un jubilado?

			¿Cuánto vale un café en un barrio donde viven tus clientes?

			Y todavía más fácil: ¿miras los informes de tendencias de mercado que te envían tus equipos?

			El Método Siddharta: Liderar desde dentro hacia fuera

			Llevo 30 años en el mundo de los negocios. Y hace 10, decidí entrar en el mundo de la meditación y el yoga. Me hice profesora, practiqué, viajé a la India y trabajé con varios yoguis. Y me di cuenta de algo: el mundo de los negocios tenía un problema de desconexión. No solo con el exterior, sino también con el mundo interior.

			La desconexión del mundo exterior es un reflejo de la desconexión de tu mundo interior. Es paradójico: cuanto más desconectado estés de tu interior, más desconectado estarás del exterior.

			Por eso desarrollé el Método Siddharta. Un método de liderazgo desde dentro hacia fuera. Conectar hacia dentro y hacia fuera. (Aquí descargar a través de un email)

			Obsérvate a ti, tu mundo, cómo eres. Puedes ayudarte con yoga y meditación. El yoga te conecta desde el cuerpo, la meditación desde la respiración. Otras prácticas: pasear en la naturaleza, baños en el mar, etc. Luego, sal al exterior. Cambia tu realidad por la de otros.

			No podemos seguir creciendo desde un lugar desconectado del planeta. Porque vivimos en él. Y cada decisión que tomamos —sobre cómo producimos, vendemos, comunicamos o contratamos— deja una huella. Si no la vemos, tarde o temprano, alguien más la verá por nosotros. Y entonces, ya no habrá vuelta atrás.

			Como dijo Paul Polman (Ex-CEO de Unilever):

			“Los negocios no pueden tener éxito en sociedades que fracasan.”

			Tu empresa (y tú) sois una pieza más del todo.

			Ejercicio práctico: Ponte otras gafas

			Una vez al mes, toma un día con tu equipo para recorrer tu ciudad. Toma el metro. Baja en diferentes barrios. Camina sin rumbo. Entra a un supermercado. Observa precios. Siéntate en un bar y escucha las conversaciones.

			Ve a barrios ricos, populares, zonas de estudiantes, áreas turísticas, sectores industriales. Apunta lo que observes. Luego, en la oficina, ponlo en común con tu equipo. Escríbanlo. Analícenlo. Verás como tu perspectiva cambia.

			Y si puedes, el fin de semana, sal de la ciudad. Conduce hasta un pueblo cercano. Observa cómo vive la gente fuera de tu burbuja. Porque las decisiones que tomes como CEO no solo afectan a los números de tu empresa. Afectan a las personas. Y cuanto más cerca estés de ellas, mejor líder serás.

			 

			Accede a más recursos sobre esta clave en la web (nataliaalcaide.com/recursos). Allí ampliamos temas como:

			
					Síndrome de Hubris

					el síndrome del fundador

					La empresa como parte del ecosistema

			

			Si ya has aprendido a leer tu entorno, estás preparada para dar el siguiente salto: convertir toda esa información en decisiones claras, valientes y alineadas contigo.

			La Clave 4 te espera. Es momento de decidir.

		

	
		
			CLAVE 4: 
Toma decisiones 

			María, la CEO indecisa. Reunión con el comité

			María se reúne a primera hora del lunes con la dirección de su cadena de restaurantes. Todo muy bien organizado. Comienza la directora de operaciones:

			— Pues para arrancar el lunes potente lo más inmediato, el proveedor de frescos tuvo 11 incidencias el último mes. Retrasos, producto pasado en dos ocasiones. Necesitamos tomar una decisión si hablar con ellos e intentar cambiar las condiciones o cambiar de proveedor.

			María añade:

			— Sí… sí… me preocupa eso. Pero… ¿Estamos seguras de que no fue solo una semana puntual con problemas? A veces hay picos de mal servicio… no sé si cambiar de proveedor ahora es lo más prudente. Llevamos con ellos mucho tiempo y son de confianza. Aunque también podemos intentar arreglar las cosas con ellos primero. No sé qué es mejor. Lo apuntamos como primordial.

			El director de clientes añade:

			— María, el NPS ha bajado 15 puntos en dos meses y la mayoría de las quejas mencionan la comida. También las reseñas de Google…

			María resopla e interrumpe

			— Ya, ya … Pero cambiar de proveedor ahora es complejo. Habría que renegociar condiciones, hablar con el proveedor. No cambiarlo porque sí.

			— Sí, sí, hay varias razones para hacerlo—dice la directora de operaciones —. Eso ya lo hemos intentado, hacer cambios con ellos, pero es que están fatal los últimos meses. No solo con nosotros. ¿Quieres que sigamos con ellos?

			— No, no estoy diciendo eso. Solo… que lo miremos bien. Démosle otra vuelta. Vamos con el siguiente tema, por favor, no nos atasquemos aquí.

			(Silencio. Apuntes.)

			El director de marketing abre otro melón.

			— Bueno, en nuestro caso, tema campaña de verano. Está todo preparado, pero si no lanzamos esta semana, perdemos el mes de julio, pero para eso hay que aprobar el gasto de 10.000 € que ya pedimos el mes pasado. Pero tiene que ser ya porque agosto ya no nos sirve para captar volumen.

			María apunta en sus notas.

			— Claro, sí… lo he visto. Está muy bien. Pero ¿y si lo lanzamos muy rápido y no tenemos capacidad de respuesta en cocina? ¿Y si el ROI no compensa?

			Pablo enseña una diapo con datos:

			— Hemos hecho la simulación de aumento de volumen de hasta el doble y sí que tenemos cobertura. Habría que ajustar los pedidos y ya está.

			La directora de operaciones asiente, pero la directora de recursos humanos interrumpe.

			—Yo solo os digo que contratar temporales es un quebradero de cabeza, lo ideal es remunerar bien las horas extra dentro del convenio, que la última vez que lo hicimos funcionó muy bien, respetando las rotaciones, claro.

			María interrumpe:

			— A ver, no nos apuremos ahora, el tema que no tengo claro es quiero estar segura de que es el momento. 10.000 no sé qué me va a decir finanzas (mira a la directora financiera). Y si perdemos dinero ahí…

			La directora de finanzas, que comienza a bostezar, dice:

			— María, tú eres la CEO. Dinero hay. De hecho, más gasto nos vendría mejor, ya sabes. ¿Podemos acelerar un poco esto? Esto se alarga ya demasiado.

			(Breve risa incómoda. María sonríe.)

			La directora de operaciones apunta:

			—Antes de irnos, el tema del Restaurante de Chamberí sigue yendo mal. Una pérdida media de 3.200 € al mes desde enero y subiendo. Como dije la última vez, tenemos que cerrarlo. Si esperamos a septiembre, nos costará al menos 19.200 € más. Ya hemos hecho escenarios: incluso cerrando, salimos ganando. La idea es abrir en un nuevo local más pequeño y más barato y solo con productos estrella. (Mira al de marketing que siente, como si ya lo hubieran hablado)

			María no lo ve.

			— Uf… es que cerrar ese local tiene un mensaje fuerte, ya te lo dije la última reunión... Habría que destacar la importancia histórica del edificio a través de una buena acción de Marketing… ¿No? ¿Y si repunta en septiembre?

			(Se hace un silencio. A María le suena el móvil, cierra la libreta.)

			— Bueno, el viernes lo repasamos todo en la reunión de cierre de semana, ¿de acuerdo?

			En cualquier momento de decisión, lo mejor que puedes hacer es lo correcto. Lo segundo mejor es lo incorrecto. Lo peor que puedes hacer… es no hacer nada.

			— Theodore Roosevelt

			¿Cuánto tiempo puedo estar dudando?

			En el día a día de cualquier CEO o persona emprendedora, decidir no es una opción más.

			Cuando decides, avanzas. Si no lo haces, te quedas atrás.

			Es habitual pensar que el problema está en decidir lo incorrecto, pero la realidad es que la no decisión es la que suele tener un coste más alto. No decidir, postergar, dejar «para más adelante» es un agujero invisible por donde se escapa el foco, la energía, el dinero… y la confianza del equipo. El caso de María, nuestra CEO indecisa, es un ejemplo de postergación que cuesta dinero, recursos y desgaste.

			De hecho, no necesariamente todas las decisiones cambian el rumbo de una empresa, pero muchas pequeñas decisiones mal tomadas (o no tomadas) sí pueden hacerlo. Desde no dar feedback a tiempo, hasta no probar un nuevo canal de ventas o seguir con una herramienta que no funciona. En la toma de decisiones, la inercia es una trampa. Y lo más relevante es que:

			No decidir algo, no actuar o no intervenir… es una decisión en sí misma.

			Decidir con rapidez y evaluar sobre la marcha es mucho más eficaz que esperar a tener certezas. Y el buen liderazgo significa hacer de la toma de decisiones un hábito, algo que sucede de forma habitual, no en un evento extraordinario.

			¿Por qué nos cuesta tanto tomar decisiones?

			La principal razón es el miedo. Miedo a equivocarnos, al juicio, a dañar la empresa, a perder algo. Y eso es normal y humano. El problema viene cuando ese miedo, si no se gestiona, lo disfrazamos de prudencia. En el caso de María, tenemos equipos enteros paralizados esperando una señal clara de «qué hacer» mientras todo se ralentiza. Pero es que las decisiones difíciles no desaparecen. En el caso de María, volverán a aparecer. Es más, se pudren. Y cuanto más tiempo pasa, ¡peor huelen.!

			Otra razón muy habitual para no tomar decisiones es no delegar. Cuando todo debe pasar por la persona que lidera, esa persona se convierte en cuello de botella. Acumula microdecisiones, bloquea procesos y agota su energía en decidir sobre todo, incluso lo que no debería, y lo que es peor: decidir sobre algo que no sabe.

			Liderazgo no es decidirlo todo. Es saber qué no necesitas decidir tú

			Además, muchas personas esperan tener certezas absolutas para decidir. Pero la realidad del liderazgo es que la información nunca está completa. Esperar al 100 % es una ilusión. Y cuando esperas demasiado, hay un punto en el que ya no decides sino que reaccionas. Y ahí, ya estamos apagando fuegos y resolviendo con urgencia algo que podría haber sido diferente desde el primer momento.

			¿Cómo hacer un hábito de la toma de decisiones?

			Una decisión nunca es del todo incorrecta si te permite aprender algo. ¿Cuánto valen los cursos, masters y mentorías? Porque cuando eliges algo mal, rectificas. Pero si no eliges, solo pierdes tiempo, energía y oportunidades.

			Y sí, en los negocios nadie puede liderar esperando tener el 100 % de la información o garantías de que todo saldrá bien. Y tampoco existe el momento perfecto. Existe el momento posible, y ahí es donde se activa el liderazgo.

			Y es precisamente cuando nos acostumbramos a tomar decisiones imperfectas, que también desarrollamos un músculo esencial: el de la adaptación.

			¿Qué me puede ayudar para la toma rápida de decisiones?

			En internet puedes obtener información sobre varios modelos que te pueden ayudar a desarrollar ese músculo de tomar decisiones. Te nombro algunos:

			La Matriz de Eisenhower, por ejemplo, nos permite diferenciar entre lo urgente y lo importante, y ver con claridad qué estamos evitando.

			El método DECIDE (Define, Establece, Considera, Identifica, Decide, Evalúa) ayuda a estructurar decisiones complejas en pasos manejables.

			El modelo 10/10/10 de Suzy Welch propone preguntarnos qué impacto tendrá una decisión en 10 minutos, 10 meses y 10 años.

			Para mí la técnica más poderosa es separar las reuniones en dos: una para debatir y otra exclusivamente para decidir (en mi caso suelo meter un máximo de 48 horas entre ellas). Así se evitan los debates eternos y se gana claridad.

			Tomar decisiones en función de experimentos

			Una forma práctica de tomar decisiones sin miedo es convertirlas en experimentos. En lugar de pensar «tengo que acertar», podemos decir: «voy a probar esto durante cuatro semanas y ver qué pasa». Diseñar un calendario de experimentos nos permite testear ideas, acotar riesgos y aprender sin paralizarnos, poniendo fechas, objetivos concretos y midiendo los resultados, basando así nuestras decisiones en DATOS.

			Tomar muchas decisiones… y aceptar que no todas saldrán bien

			Como CEO, puedes llegar a tomar entre 1.000 y 2.000 decisiones al mes. Algunas serán excelentes. Otras no tendrán impacto. Y unas pocas serán errores. Pero todas suman.

			No necesitas acertar siempre, necesitas avanzar.

			El liderazgo no se mide por perfección, sino por capacidad de sostener el rumbo, ajustar y seguir. Lo que no puedes permitirte… es quedarte estancada por miedo a equivocarte.

			Qué dicen los estudios sobre la toma de decisiones

			Varios estudios han demostrado que el coste de no tomar decisiones es, en muchos casos, mayor que el de tomar una decisión equivocada. Un estudio de McKinsey concluye que más del 50 % del tiempo que la dirección dedica a decidir se pierde en procesos ineficientes. En empresas grandes, esto supone hasta 530.000 días laborables perdidos al año y cerca de 250 millones de dólares. Un estudio de Orgvue: las compañías que deciden más rápido —apoyadas en datos relevantes— logran un 16 % más de beneficios que aquellas que postergan decisiones por miedo o inseguridad. Y un análisis publicado en TIME dice que los inversores destinan una media de 5 días a evaluar una decisión importante, demostrando que una decisión crítica puede tomarse en poco tiempo si hay estructura y foco.

			Accede a más recursos sobre esta clave en la web (nataliaalcaide.com/recursos). Allí ampliamos temas como:

			
					El coste silencioso de la duda

					Métodos para tomar decisiones empresariales

			

			Entonces, ¿estás realmente en disposición de empezar a tomar decisiones y entrenar tu músculo decisorio? Si la respuesta es sí, avancemos. La siguiente clave te llevará a entrenar ese músculo de tomar decisiones y a conseguir algo imprescindible: hacer limpieza estratégica para liberar espacio, foco y dirección.

		

	
		
			CLAVE 5: 
Haz limpieza estratégica

			Conversación entre Julia y Marcos. Hablan de su CEO Pedro, el caótico

			—Oye, ¿tú sabes si seguimos trabajando con el proveedor, ese… el de las sillas vintage que llegan cuando ya no están de moda?

			—¡Claro! Es «el proveedor». No hay otro. Pedro dice que confía en él porque fue quien amuebló la oficina en 2012. Aunque en el último evento nos llegaron taburetes rosas, sin respaldo y con tres semanas de retraso.

			—Lo fuerte es que seguimos con él mientras hay dos presupuestos mejores esperando respuesta. ¿Has visto el catálogo de los valencianos? Es una pasada. Podríamos cambiar.

			—¿Y Marta? ¿Sigue en el equipo de proyectos? Porque no la veo desde hace dos semanas.

			—Sigue, sigue. Nadie sabe lo que hace. Pero si le mandas un email, responde, así que supongo que está activa.

			—Pero, ¿qué hace? Oyes, y el Excel de informes, que seguimos rellenando a mano, aunque la herramienta nueva ya lo hace sola. Es tan absurdo... le tengo una manía…

			—¿Tú también mandas el archivo renombrado por email?

			—Qué remedio. Como lo de obligarte a pillar escritorio en la oficina los días que venimos, cuando siempre hay libres. ¿Qué necesidad? La gente prefiere teletrabajar. Es que no lo ven.

			(Ríen.)

			—Y hablando del pasado… ¿Vas a la comida trimestral la semana que viene?

			—Sí, no me apetece, pero es que hay que estar. Con las croquetas congeladas, el PowerPoint motivacional y Pedro diciendo «equipo» quince veces seguidas.

			—Me encanta cuando agradece públicamente a gente que ya no trabaja aquí. Es muy de la casa.

			—Aunque te digo una cosa: yo echo de menos cuando él venía a preguntarnos en persona qué nos había hecho ilusión ese trimestre. ¿Te acuerdas?

			—Sí, esa época el tío se preocupaba. Yo le veo mal ahora.

			—Sí, tiene mala cara. Está en demasiados saraos. ¡Tío, que lo tiene que firmar todo él! ¿Te puedes creer que el otro día estaba diciendo a los de marketing qué tenían que poner en la web? ¡Yo es que no lo entiendo!

			—Es como el RACI, que lo cambia todo el mundo sin venir a cuento. ¿Para qué lo pone si luego no le hacen ni caso? Es que perdemos mucho tiempo con estas cosas.

			—¿Sabes qué me alucina? Que hay cosas que sí funcionan. Por ejemplo, la freelance que nos lleva todo lo de los eventos. ¡La tía es una crack! Pues en lugar de darle todos los eventos a ella, hay que aguantar a los de Élite, que son superlentos y carcas. Que si no se pueden tener todos los huevos en la misma cesta, dice Pedro. ¿Pero qué tendrá eso que ver?

			(Microondas pita. Silencio cómplice.)

			—¿Y este microondas, que no calienta?

			—Vamos a comer, tía. Y hablemos de otras cosas, que nos va a sentar mal la comida. ¿Qué planes para el finde?

			Cambia antes de que tengas que hacerlo.

			— Jack Welch(ex-CEO de GE)

			Radiografía de una empresa en piloto automático

			Pedro no tiene orden. No sabe lo que funciona y lo que no. Su empresa funciona bajo un sistema de inercia: se mantienen proveedores obsoletos, se usan herramientas duplicadas, los procesos se alargan innecesariamente y el equipo empieza a trabajar sin entender el para qué.

			El ambiente está cargado de descoordinación silenciosa: roles no redefinidos, decisiones contradictorias, estrategias desalineadas y prioridades que cambian al vaivén de urgencias. Lo más peligroso es que, aunque hay cosas que sí funcionan —como una colaboradora externa que es brillante— no se consolidan. En cambio, se insiste en mantener prácticas obsoletas por miedo a soltar lo conocido o mantener relaciones “de toda la vida”.

			Y Pedro, aunque comprometido, ha dejado de ser el líder cercano que inspiraba desde la escucha. Ahora parece atrapado entre lo urgente y lo simbólico.

			Lo que hay detrás del desorden: la trampa de la inercia

			Este caos no es resultado de una crisis puntual. Es lo que pasa cuando no se hace limpieza estratégica. Cuando no se revisan los flujos, los proveedores, los rituales, los roles ni las decisiones. Cuando no se aplica un criterio claro para detener lo que ya no aporta, cuidar lo que sí, y abrir espacio a lo nuevo.

			Pedro ha dejado que el miedo al vacío le lleve a sostenerlo todo: las comidas institucionales, el Excel duplicado, la gestión de los eventos con dos agencias, las decisiones que podría soltar, pero no suelta. Y eso se nota en su cara, en su energía, y en la desconexión emocional del equipo. Está atrapado en el desorden por una combinación de miedo al cambio, falta de visión clara, apego a decisiones pasadas, exceso de carga operativa y ausencia de feedback real.

			La inercia se instala cuando no hay tiempo ni estructura para parar y revisar, y cuando las creencias limitantes —como pensar que poner orden es perder agilidad— bloquean la acción. Así, se perpetúan roles innecesarios, proveedores desactualizados y formas de trabajar obsoletas, mientras lo que sí funciona queda diluido por el ruido.

			Resetear para avanzar: estrategia SKS en acción

			La clave es simple pero poderosa: aplicar el marco SKS: Stop, Keep, Start de forma rigurosa y honesta. No como ejercicio simbólico, sino como acto de liderazgo. En una de las primeras acciones contundentes en nuestras mentorías.

			STOP: Lo que Pedro dejó de hacer

			Con Pedro, empezamos por hacer espacio, quitando lo que ya no sirve. Aunque a Pedro le costó mucho entenderlo, por fin se miró al espejo y dejó de sacrificar su salud para sostenerlo todo. Y comenzó a soltar tareas que podrían hacer otras personas (tras un riguroso estudio de lo que significa “delegar”) y dejó de supervisar todo personalmente, soltando también la idea de que delegar es perder control. Dejó de mantener proveedores por nostalgia. Dejó de organizar comidas sin sentido y reconocimientos que ya no motivaban. ¿Cómo lo hizo? Realizando encuestas a sus equipos para saber lo que no tenía sentido mantener. Aprendió a mirar lo que no funciona y tener el coraje de parar, incluso si no era popular.

			Crea un método de escucha de tus equipos, siempre, siempre, sabrán más que tú

			Keep: lo que Pedro decidió conservar

			Pedro redescubrió el valor de ciertas prácticas pequeñas, pero poderosas: escuchar al equipo, celebrar sin artificios, proteger lo que sí funcionaba. Mantuvo la visión, los valores, y las relaciones que sí aportan. Consolidó el trabajo con personas que responden, como la freelance de eventos, por ejemplo, con la que llegó a una asociación mucho más productiva para ambos.

			Conservó su papel como guía estratégico, no como controlador. Cuidó la cultura que permite al equipo hablar, proponer y decidir.

			START: Lo que Pedro empezó a hacer

			Pedro empezó a testear nuevas estrategias. Automatizó lo que podía. Reasignó roles basados en el potencial, no en la historia. Profesionalizó la toma de decisiones. Reformuló los rituales internos. Confió más en quién demostraba compromiso, no solo en quién llevaba años.

			Y, sobre todo, empezó por sí mismo. Aprendió a hacer lo que delegaba: gestionó sus impuestos, entendió el marketing, se formó en herramientas nuevas. No para hacerlo todo, sino para poder elegir con criterio.

			En torno a los empleados, se aseguró que los roles comenzarán a ser flexibles. Según fueron cambiando cosas, aparecieron nuevas necesidades, de forma que había empleados que no tenían ya las mismas tareas. No era cuestión de despedir a quien no parecía funcionar, sino más bien buscar las nuevas necesidades y ajustar algunos roles (de esto lo hablaremos en las claves de equipos).

			Instauró un nuevo sistema de trabajo: si un proveedor no termina de dar resultados, buscamos cambiar la forma de trabajar. Si no, cambiamos de proveedor. Y si uno funciona bien, lo usamos más. La señal para empezar algo nuevo es cuando ya soltaste lo viejo. Cuando hay espacio. Porque al eliminar lo que no funciona o no sirve, en ese espacio que queda, es donde aparecen las preguntas y vemos lo que falta.

			Tras esta limpieza inicial, Pedro se dio cuenta, que los objetivos estratégicos, no terminaban de estar completos, así que los revisó. Revisó toda su estrategia. ¡Algo que él pensaba que tenía muy claro!

			
					Lo que no funciona, lo dejamos de hacer y generamos espacio (stop)

					Lo que sí funciona lo mantenemos (keep)

					Lo que no hacemos y deberíamos, ya tenemos espacio (start)

			

			 

			Accede a más recursos sobre esta clave en la web (nataliaalcaide.com/recursos). Allí ampliamos temas como:

			
					La limpieza estratégica paso a paso

					Cuando decir adiós

			

			Y tú, ¿has hecho tu limpieza estratégica? No necesitas hacerlo todo de golpe: basta con empezar por lo más difícil: decir adiós. Lo importante es que no lo dejes pasar.

			Si ya has abierto espacio y claridad, podemos avanzar. La siguiente clave te llevará a un pilar esencial del liderazgo moderno: la transparencia.

		

	
		
			CLAVE 6: 
Comunica con transparencia

			Juan, el CEO que esconde la verdad, presentando los resultados trimestrales a toda la empresa

			Auditorio lleno. Sillas plegables, pantalla grande, catering de cortesía en la entrada. Es la presentación trimestral. Juan, el CEO, entra con una sonrisa segura, de esas que parecen decir «todo está bajo control».

			Empieza con una frase rotunda:

			—Quiero que sepáis que estamos bien. No hay motivos de preocupación.

			En la primera diapositiva aparece un gráfico ascendente con el título «Crecimiento sostenido». Luego, otra con cifras que reflejan un supuesto aumento del 18 % en facturación. Hay miradas cruzadas entre el equipo. En atención al cliente saben que las renovaciones han caído. En marketing, que la captación lleva meses estancada. En comercial, que varios grandes clientes no han renovado.

			Más adelante, se proyecta una lista de nuevos clientes. Algunas personas reconocen nombres que ya no están La cifra final de facturación parece inflada, pero nadie lo dice. Solo hay silencio.

			Juan continúa:

			—Somos una empresa sólida, con una plantilla diversa y equilibrada. Actualmente, la fuerza laboral está compuesta en un 50 % por hombres y un 50 % por mujeres. Lo cual es una señal clara de nuestro compromiso con la igualdad.

			Algunos hombres aplauden. Ninguna mujer lo hace. Las mujeres se miran entre ellas. La mayoría trabaja en recepción, soporte y administración. En el comité de dirección no hay ninguna. En los últimos tres ascensos, tampoco.

			Una de las dos únicas mujeres en mandos intermedios, levanta la mano. Se la ignora.

			El director comercial —que trabaja codo a codo con ella— hace lo mismo. A él sí se le da la palabra. Hace la pregunta que ella iba a hacer:

			—¿Por qué no hay ninguna mujer en el comité de dirección?

			Respuesta de Juan:

			—Eso es algo que ahora mismo no encaja, por tipos de perfiles. Bueno —intenta bromear — porque para eso habría que cambiar de sexo a alguno de los que la componen.

			Risas entre algunos. La mayoría guarda un semblante serio. Juan intenta cerrar el tema:

			—A ver chicos, hay un camino por recorrer, pero estamos en ello.

			Dos mujeres del departamento de marketing susurran entre ellas:

			—Ya en el año 2050, igual.

			Siguiente diapositiva: «Innovación y transformación». Juan dice que se están valorando mejoras tecnológicas. Que todo cambio será gradual y transparente. Que nadie va a perder su puesto por eso.

			—Estamos implementando una reestructuración estratégica para maximizar la eficiencia.

			(Realidad: hay problemas graves, pero los disfraza con jerga).

			—Sigamos con energía y alineados con nuestra visión de crecimiento sostenible.

			(Realidad: no quiero contar lo que pasa, pero seguid trabajando sin hacer preguntas).

			—No vamos a despedir a nadie, confiamos en nuestro talento.

			(Realidad: una semana después, dos personas fueron despedidas sin preaviso).

			Cierra la sesión con una frase motivadora:

			—Lo importante es que sigamos trabajando con energía, sin distracciones, y confiando en el rumbo que llevamos.

			Tras aplausos forzados y cortos, termina la presentación, la cual nunca se envió a los equipos.

			La claridad es amabilidad. La confusión no lo es

			— Brené Brown

			El CEO que esconde la verdad 

			En economías avanzadas, y según los estudios de Gallup y Mckinsey, solo un 25 % de las personas trabajadoras se sienten comprometidas con su empresa. En el sur de Europa, los niveles bajan hasta el 7 % en Francia o el 9% de España. La principal causa del bajo compromiso laboral es la falta de propósito claro y compartido: muchas personas no saben para qué trabajan ni cómo su rol contribuye al objetivo de la empresa. A esto se suma un liderazgo distante o poco empático, que no escucha ni comunica de forma cercana. Y, por último, una comunicación interna deficiente: cuando la información no fluye o se percibe manipulada, se pierde la confianza y el sentido de pertenencia.

			Esto lo que quiere decir es que la mayoría de las empresas no mantienen una conexión clara ni transparente con sus empleados. Y adivina quién es el primer responsable: su líder.

			Siempre me ha fascinado cómo funcionamos como seres humanos, especialmente cuando trabajamos en grupo. He hecho la misma pregunta en empresas grandes, de más de mil empleados: «¿Quién me puede informar de esto?» Y la respuesta más habitual: «Pregúntale a fulano, igual sabe algo». Y cuando le preguntas aún departamento, por ejemplo, a producto, qué hace marketing (y viceversa), obtienes un gesto: «No lo sé bien».

			¿Y sabes lo más sorprendente? En empresas de cincuenta personas… la respuesta es la misma. No importa el tamaño: si no hay comunicación activa y transparente desde el liderazgo, no la habrá en el resto de la empresa. Y sí: es responsabilidad del líder generar ese canal de transparencia.

			Por qué no se comunica con transparencia

			En mis años consultando, he visto que, normalmente, la primera razón es que no hay un propósito claro. Lo vimos en la clave 2, en torno al propósito de la empresa.

			No se sabe qué decir, por qué no se sabe lo que se quiere.

			Me sigue impresionando lo rápido que se vuelve «confidencial» todo cuando los candidatos hacen preguntas durante una entrevista. Recuerdo que, en una reunión de prospección, pregunté cuáles eran los objetivos de la empresa. La respuesta fue: «Eso es confidencial». Sospecho que ni siquiera lo sabían con claridad.

			La segunda razón es que sí hay un propósito, pero no se sabe comunicar. Aquí es donde entra el liderazgo. Un buen líder debe aprender a comunicar. No es un talento innato, es una habilidad que se entrena.

			Una de las acciones más potentes que puedes implementar es preguntar a tu equipo cómo prefieren recibir la información y en qué momentos. Escucha sus preferencias, sus formas de procesar. Y adapta tu comunicación, sobre todo si tienes equipos intergeneracionales. Especialmente la generación Z, ¡lo quiere todo “bullshit free”!

			Un ejemplo de transparencia: haz el propósito de tu empresa visible. Llévalo contigo a cada reunión, cada presentación, cada decisión. El propósito no puede quedarse en un papel ni en la web. Tiene que estar presente en las conversaciones, en la toma de decisiones y en los pequeños gestos diarios. También puedes incluirlo en las evaluaciones de desempeño, mencionarlo al dar la bienvenida a nuevas incorporaciones o incluso reconocer públicamente a quienes lo encarnan en su día a día. Lo esencial es que tú lo vivas primero. Si tú lo integras, los demás lo verán claro.

			La tercera razón es más incómoda: no se quiere decir la verdad. Y sí, esto pasa más de lo que parece. Una CEO me dijo una vez: «Si no dices la verdad, no sé cómo… pero la gente lo nota». Y claro que lo notan. Pasan cuarenta horas semanales, cinco días a la semana, once meses al año en tu empresa. Lo notan (y lo saben) todo. ¡Si lo llegan a saber por ti, la persona que lidera, te aseguro que te verán como un buen líder!

			Si las ventas están estancadas y dices que la empresa es solvente para los próximos años, no estás siendo transparente. Es mucho más honesto decir: «Las ventas están estancadas. Tenemos que trabajar para asegurar la solvencia».

			Si presumes de paridad, pero no hay mujeres en el comité de dirección, dilo. Y aclara: ¿vas a cambiarlo o no? Las mujeres de tu equipo tienen derecho a saber si tendrán oportunidades reales de crecer.

			Y si proclamas que «la integridad es el valor principal de la empresa», pero el ambiente no refleja eso, es mejor que no digas nada. La gente no es tonta.

			Transparencia significa compartir información honesta y real, de forma clara y fácil. Significa que esa información esté accesible para todo el equipo, y en todo momento.

			Todo lo que ocultes saldrá a la luz tarde o temprano.

			Cómo comunicar con transparencia 

			Hay muchas formas de ser honesto con tus equipos. Y te aseguro que ya te saldrán formas específicas para las personas con las que trabajas. Pero para empezar te puedo sugerir algunas.

			No se trata de decirlo todo sin filtro, sino de dar la información clave, de forma honesta y en el momento adecuado, para que el equipo pueda confiar en ti y actuar con criterio. Nombra la realidad, aunque sea incómoda: si las ventas están estancadas, dilo y explica qué vais a hacer para revertirlo. Comparte datos completos y consistentes, aclarando cómo se calculan y qué significan, y da contexto, no solo titulares, explicando el alcance real de cada decisión. Responde a todas las preguntas, incluso a las más incómodas, y anticípate a los rumores comunicándote antes de que la información se filtre. Adapta el canal y el momento según la naturaleza del mensaje y las preferencias de tu equipo, y muestra coherencia entre lo que dices y lo que haces, informando si las circunstancias cambian. Haz que la información sea accesible y trazable, dejando presentaciones, cifras y acuerdos disponibles para consulta. Reconoce lo que aún no sabes, comprométete a informar cuando haya novedades, y repite lo importante en distintos momentos y canales para que no se diluya.

			Y por último, establece un protocolo de transparencia. Para que tú seas la primera persona que lo cumpla y para que todas las personas de la empresa lo hagan.

			Accede a más recursos sobre esta clave en la web (nataliaalcaide.com/recursos). Allí ampliamos temas como:

			
					Checklist: ¿estoy siendo transparente?

					Por qué nos cuesta tanto la honestidad

			

			¿Estás dispuesta a dar el paso hacia un liderazgo transparente, real y sin máscaras? Si ya has decidido abrir tus procesos, tus decisiones y tu manera de liderar, entonces estás preparada para avanzar.

			La siguiente clave te invita a uno de los mayores actos de confianza y madurez del liderazgo y además, la única forma posible de escalar tu empresa: delegar.

		

	
		
			CLAVE 7: 
Delega

			Claudia, nuestra CEO “la que está en todo”, se reúne con el director de Marketing

			Claudia (CEO):

			— Me gusta mucho este enfoque. Ya sabes que confío plenamente en ti y en el equipo. Este trimestre quiero que funcionéis con más autonomía.

			Pablo (Director de Marketing):

			— Genial. Ya tenemos definidos los objetivos y los KPIs. El foco está en captar 50 nuevos leads cualificados al mes. Te pasaré resultados mensuales y trimestrales si te parece. No creo que necesites venir a cada reunión operativa.

			— Perfecto. Pero pásame las campañas antes de lanzarlas, ¿te parece? Quiero asegurarme de que el tono y la imagen de marca estén bien cuidados. Invítame a las reuniones quincenales, si puedo voy.

			— ¿Te refieres a que te pase los copies?

			— Sí. Y si puedes incluirme en los grupos de seguimiento por email, mejor. Así estoy al tanto por si hay que intervenir en algo. Me pones en copia y listo.

			— Claudia… si ya hemos definido los KPIs y los plazos, ¿no crees que sería mejor medir por resultados y no revisar cada pieza?

			— Totalmente. Pero… bueno, ya sabes. No quiero frenar nada, ¿eh? Solo asegurarme de que todo está bien encaminado. Confío en ti, pero prefiero validar antes de activar. Por cierto, no me has pasado las alternativas de agencias que van a hacer la nueva web.

			—Tenemos ya una seleccionada…

			—Pero Pablo, a ver, que al menos no sé, me das cuatro ideas de cada una y escogemos ¿no? Son decisiones importantes.

			Pablo le dice “vale” y contiene un resoplido. Lo que estaba ya hecho por su equipo tiene que pasar ahora por la aprobación de Claudia.

			No tiene sentido contratar a personas inteligentes y decirles lo que tienen que hacer. Contratamos a personas inteligentes para que nos digan lo que tenemos que hacer.

			—Steve Jobs

			Cuando todo pasa por la CEO

			Un trabajador de producción tiene un problema: los guantes que utiliza le provocan alergia. Pide un cambio por otros de 75 €. El jefe de línea no da prioridad. Días después, el trabajador se ve obligado a cogerse una baja. El equipo se reorganiza, aumenta el malestar y surge una sensación de injusticia.

			Finalmente, la solicitud escala hasta el CEO, quien no comprende el problema. Para entonces, el trabajador ya está de baja. Esta historia real refleja como decisiones mínimas atrapadas en jerarquías rígidas generan demoras, desgaste y pérdida de productividad. El trabajador, además, pierde autonomía, se siente invisible y la conversación se llena de comentarios sobre lo mal que funciona todo.

			En muchas empresas, incluso con equipos capacitados, las decisiones se concentran en los puestos directivos. Si contratas talento y no le das capacidad de decisión, ¿qué es lo que estás haciendo exactamente?

			La importancia de la autonomía: qué dicen los estudios

			Claudia, nuestra CEO del ejemplo, necesita que todo pase por ella. No confía en sus equipos. Supervisa tareas, no personas. Esta falta de autonomía tiene consecuencias directas en la salud, motivación y rendimiento.

			Supervisa personas, no tareas

			Diversos estudios demuestran que la falta de autonomía tiene consecuencias graves: en un estudio en Países Bajos, se ha relacionado la falta de autonomía con un aumento del agotamiento emocional, mientras que una investigación publicada en BMC Public Health (2024) muestra que la autonomía horaria mejora la salud y reduce la rotación. La Wharton Business School identifica la autonomía como una de las claves del compromiso sostenido, y la Universidad de Indiana la vincula directamente la falta de ésta con mayor riesgo de depresión y problemas cardiovasculares.

			La autonomía es esencial para el bienestar de las personas y, por tanto, para su productividad

			Qué dicen los estudios sobre delegar

			La evidencia es contundente: lo que impulsa el rendimiento no es la capacidad individual, sino la forma en que se colabora, como demostró el estudio de Woolley et al. (2010). El modelo SCARF (Rock, 2008) explica que la autonomía activa el sistema de recompensa cerebral, mientras que el control activa el de amenaza. El Proyecto Aristóteles de Google identificó la seguridad psicológica —fundamento de la autonomía— como el mayor predictor de alto rendimiento. Además, Paul J. Zak (Harvard Business Review, 2017) vinculó la confianza con un 50 % más de productividad y un 74 % menos de estrés. Hamel y Zanini (2020) destacaron que empoderar a las personas potencia la innovación, y la Self-Determination Theory (Deci y Ryan) demostró que la motivación basada en autonomía es la más sólida y duradera.

			Del CEO que ejecuta al CEO estratega

			El rol líder de una empresa, no es tomar todas las decisiones, sino crear las condiciones para que las decisiones correctas ocurran. Eso implica, siempre, compartir visión y propósito, delegar progresivamente decisiones estratégicas, medir resultados, no tareas y construir seguridad psicológica: que las personas puedan preguntar, proponer o equivocarse sin miedo.

			Saber delegar, la clave del crecimiento

			Delegar bien, y hacerlo en el momento adecuado, son las claves del crecimiento

			Si el crecimiento de tu empresa depende de que todo lo hagas tú, no podrás crecer. Porque tus días tienen un número de horas. Pero si delegas, las horas de trabajo real se multiplican. Por ello, delegar es la esencia del crecimiento. Básicamente, es hacer que otros trabajen por ti y tú te limites a supervisar y mantener todos los procesos al día. Y para ello, necesitas diseñar un sistema delegable, perfectamente organizado. No se puede delegar en el caos. Para dar autonomía, necesitas procesos definidos, criterios claros y herramientas para seguimiento. Necesitas un proceso delegable al 100%.

			¿Cómo se hace un proceso delegable?

			
					Prueba tú, de forma clara y detallada el sistema antes de delegar. Tienes que saber lo que funciona y lo que no hasta que des con el sistema que funciona. Delegas un sistema que funciona, no tareas específicas. Aquí ten en cuenta que debes entender el negocio y sus procesos al dedillo. Siempre digo que:Si quieres abrir un restaurante, aprende a cocinar. Porque si un día falla la cocina, podrás ponerte el delantal.


					Una vez validado, documenta cómo se hace. Que no queden dudas. Que puedan mirar en algún sitio cuando aparezca la duda y no te tenga que llamar a ti. Explica qué pasos seguir y cómo actuar ante errores. Documentarlo todo para que no queden dudas

					Establece el resultado esperado.

					Da feedback continuo. Reúnete semanalmente con tus equipos para ver como va todo. Luego quincenal, hasta que ya solo con una reunión mensual, sea más que suficiente. 

			

			Imagina que delegas una receta de cocina: la receta está ahí, los ingredientes, y el resultado. Pero cada persona podrá hacerlo con su estilo, a su manera y en sus tiempos. Y no tienes que estar pendiente de cada paso. Pero recuerda que la receta es tuya. Eso es delegar.

			Delegar desde el servicio

			Delegar no es desaparecer. Es crear un marco seguro y estructurado. Liderar desde el servicio es acompañar en vez de controlar. Escuchar, dar claridad, y ofrecer contexto para tomar decisiones. Un líder servicial no impone: hace que todo funcione, incluso cuando no está.

			Muchas personas me preguntan: ¿qué pasa si me roban el método y montan algo suyo con mi método? Pues eso puede pasar, pero nunca será exactamente como lo haces tú. Porque tú siempre estarás supervisando. Si te lo “roban” déjales. Y a ver qué tal les va sin ti. Pregúntales… ¡Igual hasta vuelven!

			Cambia cómo se mide el desempeño

			Abandona el control de tareas. Evalúa impacto, calidad y evolución.

			Implementa OKR, feedback continuo (de forma frecuente, breve y en tiempo real, mientras las cosas están ocurriendo), autoevaluación (cuando cada persona evalúa su propio desempeño) y retroalimentación entre pares (cuando las personas de un equipo se dan comentarios mutuamente sobre su trabajo, comportamiento o colaboración, sin necesidad de que venga de alguien con rol superior). Esto es clave porque cambia completamente el foco del control al compromiso. En lugar de vigilar si las personas cumplen tareas, les das dirección clara (OKR), herramientas para mejorar día a día (feedback real) y espacios para reflexionar sobre su trabajo y crecer a la par. Cuando la evaluación es continua y compartida, deja de ser un juicio externo y se convierte en una cultura de mejora constante.

			Esto no solo mejora los resultados: crea equipos más autónomos, conectados y responsables.

			En definitiva, el rol de la persona que lidera, debe centrarse en lo estratégico: definir la visión, la cultura organizacional, la estrategia general, las inversiones clave y contratar a personas y la trasmisión de conocimiento. En cambio, las decisiones operativas deben delegarse en quienes están más cerca de la acción, como la organización del día a día, la ejecución táctica, la contratación dentro de los equipos o las propuestas de innovación.

			Decide tú lo que impacta el futuro y deja que el equipo se encargue del presente.

			Accede a más recursos sobre esta clave en la web (nataliaalcaide.com/recursos). Allí ampliamos temas como:

			
					La importancia de la seguridad psicológica

					El modelo descentralizado de Spotify

					Por qué el control ralentiza

			

			Entonces, ¿tienes ya claro el valor real de delegar y has empezado a construir un sistema que no dependa solo de ti? Si la respuesta es sí, estás dando un paso enorme hacia un liderazgo más sostenible y más libre.

			Si ya has creado ese marco delegable, podemos avanzar. La siguiente clave te lleva a otro pilar imprescindible: gestionar bien los riesgos.

		

	
		
			CLAVE 8: 
Gestiona los riesgos

			Elena, la CEO positiva, mira los resultados de la evaluación de clima laboral

			Elena siempre había creído en el poder del optimismo. Su frase recurrente, incluso en los peores momentos, era: «todo va a salir bien». Pero ese lunes, frente al informe de clima laboral enviado por la consultora, algo se quebró. El título ya la descolocó: «Riesgos operativos y culturales detectados por el equipo».

			La realidad es que no eran resultados, eran señales. Y no eran señales nuevas, solo que ella no se había detenido a escucharlas. Pero lo que realmente la sacudió no fueron los gráficos, sino las voces de sus empleados, que eran directas, sin filtros. Estas eran esas voces: 

			«Falta personal en soporte. Se sabe, pero no se dice. Acabamos agotados cada día con cientos de llamadas que entran sin parar»

			«Seguimos sin cerrar el proceso de onboarding. Cada nuevo empleado entra como puede, no se les dedica tiempo y nos sobrecargamos todavía más»

			«Estamos asumiendo proyectos sin revisar la capacidad real y claro, aparecen los problemas rápido.»

			«El sistema de cobros sigue sin actualizarse y aunque lo dijimos en enero, no han hecho nada. Y claro, como da errores todo el rato, lo estamos haciendo manualmente»

			«Las prioridades nos las cambian cada semana y llega un punto que no sabes lo que es importante.»

			«Tenemos demasiados productos y muchos de ellos no se venden nunca.»

			«El responsable de IT no delega, todo pasa por él, cuellos de botella en fin. Si se va, estamos vendidos.»

			«Los roles no han cambiado, pero el mercado sí. Seguimos haciendo lo mismo de siempre, aunque ya no funciona igual.»

			«Esto no es mi área, la verdad es que me da bastante igual.»

			Elena cerró el documento. Sintió un nudo en el estómago. Se preguntó, ¿cómo no lo había visto antes?

			Las organizaciones que sobreviven no son las que lo planean todo, sino las que se organizan para improvisar mejor.

			— Rosabeth Moss Kanter (Harvard Business School)

			Lo que no estábamos viendo: los riesgos internos

			Elena, nuestra CEO del ejemplo, se sorprende al descubrir, gracias a una encuesta anónima, una serie de riesgos internos que nunca había percibido. Su reacción es honesta: no lo vio venir. Ella no está presente en cada proceso, lo cual es hasta cierto punto normal, el problema es que el sistema tampoco tenía forma de detectar ni canalizar señales clave.

			Lo que ocurre aquí es muy común en muchas empresas que funcionan de forma reactiva, sin estructuras que faciliten la detección y gestión de riesgos internos. El resultado es una pérdida de control en muchas áreas.

			Cuando el equipo ve, pero la CEO no

			La razón más común por la que a Elena le pasa lo que le pasa es porque no tiene un sistema formal y continuo de detección temprana de riesgos, ni internos ni externos. Los riesgos no se anuncian: se insinúan en pequeños detalles, en señales tempranas que pasan desapercibidas o que nadie se atreve a nombrar. Aunque esto es solo parte del problema. La segunda parte es que las organizaciones no están preparadas estructuralmente para adaptarse rápidamente a un cambio repentino, sobre todo a los de naturaleza externa. Según McKinsey, más del 50 % de los empleados sienten que su empresa no se adapta a los cambios a tiempo.

			Riesgos externos: lo que no puedes prever

			Estudios de referencia muestran que muchos de los riesgos más importantes para las empresas son externos y altamente impredecibles. Los autores Taleb, Goldstein y Spitznagel, en su teoría del «cisne negro», explican como eventos improbables —como la crisis de 2008 o la pandemia de 2020— superan cualquier sistema de predicción tradicional.

			Un informe de PwC (2022) señala que el 60 % de los riesgos críticos que han impactado a las empresas en la última década no estaban identificados en sus planes de gestión. Y MIT Sloan advierte que una planificación excesiva puede ser incluso un freno: las empresas con estructuras rígidas responden peor que aquellas más ágiles.

			¿Y la inteligencia artificial? A pesar de sus promesas, no lo resuelve todo. McKinsey (2022) afirma que el 60 % de las inversiones en IA para gestión de riesgos no mejora la respuesta operativa, en parte por la lentitud organizativa y por el llamado sesgo de automatización, que nos lleva a confiar ciegamente en sistemas que también pueden fallar.

			Las soluciones: la detección temprana de riesgos (KRis), los roles líquidos y la diversificación

			La detección temprana de riesgos

			Esta fórmula te permite ver desde el primer momento las señales de riesgos de tipo interno, sobre todo, aunque también algunos de los externos. Los KRI (KEY Risk indicators) clásicos más habituales son el % de rotación y absentismo, el n.º de reclamaciones de clientes, n.º de incidencias operativas, caídas en la satisfacción de clientes (NPS) y las auditorías negativas. Los ERM dashboards (cuadros de mandos de riesgos) por departamentos te pueden dar una visión rápida de lo que la marcha de los KPIS te puede estar arriesgando la marcha de la empresa.

			Por otro lado, los KRIs más creativos, nos ayudarán a detectar riesgo es la formas de trabajo, relaciones internas y con stakeholders. Puedes generar tus propios detectores de riesgos como datos como por ejemplo el índice de fricción interna, el número de emails reenviados, n.º de reuniones sin decisión tomada, o el termómetro de silencio (las personas que nunca intervienen en las reuniones), el índice de excusas o los mapas de puntos calientes de conflicto. Otros indicadores de silencio de proveedores, de agendas irreales, barómetro de reuniones inútiles… y lo que se te ocurra que pueda ser un indicador de señal temprana.

			Imagina que puede tener un barómetro en tu ordenador con todos estos datos, de forma que puedas cambiarlo antes de que suponga un problema.

			Pero, ¿qué pasa con los cambios externos que no puedes detectar? ¿La pandemia del 2020, por ejemplo? ¿La subida de aranceles de un gobierno de un país importante en tus exportaciones? ¿Una tendencia social o una nueva ley que hace que las cosas cambien? Ahí es donde aparece la fuerza de los roles líquidos.

			Los roles líquidos

			Establecer roles líquidos es una forma avanzada de diseñar organizaciones adaptativas, donde la estructura deja de ser una barrera frente al cambio externo y se convierte en una ventaja estratégica.

			En contextos imprevisibles —pandemias, cambios regulatorios, aparición de un competidor disruptivo, caída repentina de un canal de ventas— lo que suele fallar no es la estrategia, sino la rigidez organizacional: funciones y roles demasiado definidas, personas especializadas en un solo campo, equipos que esperan indicaciones desde arriba, y una lentitud general para responder. Ahí es donde entran los roles líquidos: sistemas en los que una persona puede, según necesidad, rotar, asumir, ceder o compartir funciones sin que eso genere conflicto, parálisis o duplicidad. En lugar de identificarse con un cargo fijo, los miembros del equipo operan por contribución y contexto.

			Por ejemplo, en una crisis logística que afecta las entregas (imaginemos, una huelga de transportes), el responsable de producto puede asumir un rol temporal de coordinación de proveedores, mientras alguien del equipo de atención al cliente toma la comunicación externa. Esto no es improvisación: es resultado de una estructura previamente diseñada para fluir.

			El modelo de roles líquidos permite responder con más velocidad a lo inesperado porque:

			
					El poder de decisión está distribuido. No hay que esperar a que una cadena de mando apruebe cada movimiento. Se decide en el círculo de trabajo, por las personas que lo componen.

					Las personas tienen entrenamiento para cambiar de función, y entienden que el cambio de rol es parte del trabajo, no una excepción.

					Los equipos no se desestabilizan por el cambio, porque han trabajado con otros roles antes, y trabajan con esa dinámica de forma habitual.

					Se detectan antes las señales débiles del entorno, porque más personas están conectadas a lo que ocurre fuera de su “área”.

			

			En resumen, los roles líquidos no solo hacen que una empresa sea más eficiente: la hacen más viva, permeable y preparada para lo que nadie puede prever. En tiempos de incertidumbre, tener estructuras líquidas es una forma concreta de mitigar riesgos externos, sin depender solo de planes o predicciones.

			Las investigaciones de Harvard Business Review y McKinsey lo confirman: las empresas con sistemas flexibles y descentralizados de gestión de riesgos sobreviven mejor y se recuperan más rápido.

			La verdadera resiliencia no es evitar el cambio. Es tener una estructura que pueda transformarse con él.

			La diversificación 

			En la clave 8, hablaremos de cómo diversificar de forma que tu empresa se mantenga en continuo crecimiento. Esto es, tener distintas formas de generar ingresos, de forma que si hay una cambio en el mercado, que no puedes controlar y no has podido prever, siempre tendrás otras fuentes de ingresos en otros sectores. Los famosos huevos en la misma cesta…

			La diversificación no acelera el crecimiento en sí misma, pero evita que un tropiezo lo detenga todo

			Asegúrate, tan pronto como puedas, que tienes los huevos en distintas cestas y establece una estrategia de diversificación mínima. Esto es, al menos dos industrias distintas, dos servicios distintos, dos productos que sirvan distintos clientes. Y si tienes 3, mejor.

			En definitiva, los riesgos son inevitables, pero podemos minimizarlos todo lo que podamos y esa es una de las estrategias más importantes para que tu empresa siga siempre viva.

			La diversificación es una de las mejores formas de reducir riesgos ante una posible falta de mercado.

			Accede a más recursos sobre esta clave en la web (nataliaalcaide.com/recursos). Allí ampliamos temas como:

			
					La teoría del cisne negro

					El sesgo de automatización

					Detección temprana de riesgos: como hacer un dashboard

					Los roles líquidos: paso a paso

			

			Y recuerda: tu misión como líder no es eliminar el riesgo. Es preparar a tu empresa para enfrentarlo con visión, agilidad y confianza. Un negocio no crece por evitar el miedo, sino por saber caminar con él.

			¿Lo tienes claro? Entonces avancemos. La siguiente clave es esencial para poder diversificar sin perder el rumbo: enfócate.

		

	
		
			CLAVE 9: 
Enfócate

			Un día con Miguel, el CEO que tiene de todo… menos foco

			Hoy llegué a la tienda con la cabeza llena de cosas. Nada más abrir, vi el escaparate y pensé cuánta variedad y oferta. Tengo vaqueros, blusas, vestidos largos, sudaderas con frases motivacionales, camisas, ropa de oficina, y esta semana hemos traído monos vaqueros. Siempre he pensado que lo mejor es que haya un poco de todo, para que cada cliente encuentre algo.

			Me puse a revisar los percheros y a ordenar cosas. Cada vez que veo todo lo que hay, me emociono. Tengo ropa para chicas y chicos jóvenes, para madres modernas, para ejecutivas, para adolescentes, para las que van a festivales, para las que hacen yoga, para ir a la oficina… ¡De todo!

			Pasó una clienta habitual y me dijo: “¿No ibas a traer más de aquellos pantalones flare en beige que te funcionaron tan bien?” Me acordé de aquellos pantalones, que sí los vendimos rápido! Pero luego me puse con las camisetas estampadas y se me pasó pedir más…

			No empecé mi empresa queriendo vender de todo. Empecé con una sola idea, un solo producto. Y me obsesioné con que funcionara

			—Sara Blakely (fundadora de Spanx)

			Cuando no hay foco

			Miguel vive bajo la falsa ilusión de la pyme: cuantos más productos tenga en venta, mejor me irá. Cree que ampliar su oferta es la manera más rápida de atraer clientes, aumentar ventas y tener más oportunidades. Su tienda está llena de opciones, pero ninguna destaca, ninguna está validada como su producto estrella.

			Cada día atiende con una sonrisa, responde dudas, sugiere prendas, pero en el fondo no tiene claro qué pieza define su tienda. No lleva un control real de lo que más se vende, ni de cuánto gasta o gana por cada venta. A veces lanza una promo porque «algo hay que mover» o publica en redes sin saber si ese post conecta con alguien. Todo lo hace con buena intención, pero sin rumbo claro. Y aunque no para ni un segundo, al final del día le queda esa sensación frustrante de haber hecho mucho… pero sin saber si realmente ha avanzado.

			La falsa ilusión de la variedad de oferta

			Miguel es un apasionado de la moda. Y le gustan muchas cosas. ¡Quiere venderlo todo!

			Una realidad que veo en todos los que empiezan a emprender, es que al iniciar un negocio, la ilusión de hacerlo todo puede parecer estimulante. Es normal, tener muchas ideas, ver oportunidades por todas partes, y no queremos cerrarnos a nada. Incluso los equipos se contagian de esta energía desordenada, y terminan ejecutando acciones sin dirección, sin métricas claras y sin prioridades definidas.

			Enfócate en una cosa a la vez y la caja de ideas

			Cada empresa y cada empresario tienen un montón de ideas. Opciones de diversificación de todos los tipos. En mi consultora, tenemos una carpeta donde vamos guardando todas las ideas que surgen. Le llamamos “la caja de ideas”. Por ejemplo, tenemos ahí la idea de hacer un software de encuestas, ya que las utilizamos mucho con clientes para medir el clima laboral, que menos que tener un sistema propio, ¿no? Y la idea no es mala (seguramente) pero no es el momento. La metemos en la caja de ideas, con toda la información creativa. En esa caja tenemos cursos online, talleres presenciales, libros, dinámicas de grupo, ¡hasta un software de gestión de residuos!, un servicio de gestoría para emprendedores, consultoría para equipos descentralizados… ¡Miles de ideas! Todas esas ideas estupendas las metemos en esa caja.

			Y tan importante como poner ideas en una caja, es decidir dónde poner el foco. Y no significa esto que no podamos diversificar y tener varios productos y servicios que ofrecer, eso es posible (y deseable). Pero la diversificación se hará a su debido tiempo, y por orden.

			Podemos ofrecer varios productos, sí, pero solo con un trabajo cuidadoso detrás y con por orden

			Si estás empezando un negocio, enfócate primero en un solo servicio o producto: aquello que mejor sabes hacer, lo que más ilusión te hace y lo que más se demanda. El producto o servicio que mejor funciona hoy. Y métete de lleno con ese.

			Lo primero es hacer que el negocio funcione y eso se consigue, poniendo foco en perfeccionar el producto o servicio, trabajar bien los precios, los procesos, hasta que funcione prácticamente solo. Hazlo tu producto estrella. Asegúrate que sabes qué hacer para atraer los clientes que quieres (formas de captación claras), cuánto beneficio genera la inversión publicitaria (el ROAS), y cuánta inversión necesitamos para conseguir, por ejemplo, diez clientes más. Es ese producto o servicio que dices “quiero 20 clientes nuevos” o “quiero vender 20 unidades en un mes”y sabes exactamente qué hacer para tenerlos. Cuando tú quieras.

			En una segunda fase, ese producto estrella, comenzará a ir solo. Es decir, que sabes que hacer para venderlo en la medida que tú necesitas, y lo haces sin meter demasiados recursos, dejándote espacio y dinero para otros. Ese es el momento en que pasa a ser un CashCow. Es decir, un servicio o producto que da dinero con recursos mínimos.

			Y es ahí, en ese momento y solo en ese momento, que podrás escoger otro producto estrella en el que invertir trabajo y dedicación. Ese nuevo producto o servicio que vas a poner en tu radar.

			No puedes tener dos productos estrella al mismo tiempo

			No hasta que sepas cómo convertirlo en un CashCow. ¡El CashCow ya no está en tu radar porque funciona solo! Sin embargo, Miguel, nuestro CEO desenfocado, no tiene una cartera de productos sostenibles, ni productos estrella, ni CashCow. Solo tiene un montón de productos en oferta y está totalmente desenfocado.

			Diversifica e innova: el corazón de tu estrategia

			Ya tienes un producto que funciona: un CashCow. ¡Muy bien! ¿Tienes un equipo que se ocupa de él? Porque un producto o servicio que se vende “solo” lo puedes delegar (mira la clave 7). Entonces ahora puedes abrir la caja de ideas, ese plan B, y usar las técnicas de la clave anterior para crear un nuevo producto o servicio. Ahí podemos pensar en diversificar.

			Incluso puedes usar parte de los beneficios de tu producto estrella para financiarlo. ¿Cómo lo haces? Igual que el anterior: lo validas, creas un sistema que funcione, y cuando tengas claro qué beneficios genera y cómo escalar, lo delegas. Recuerda: tú eres quien lidera. Y liderar también es decidir cuándo soltar y cuándo avanzar.

			¿Es necesario diversificar o puedes quedarte solo con tu producto estrella? 

			Depende. Si quieres crecer, debes diversificar. Una empresa o crece o decrece; nunca se mantiene estática. Diversificar no es opcional si quieres construir una empresa duradera.

			Una de las claves del análisis de riesgos que vimos en la clave 8 es no tener todos los huevos en la misma cesta. Necesitamos cestas diferentes que atiendan a necesidades distintas. Esta es, probablemente, la parte más fundamental de tu estrategia: el corazón.

			La diversificación es una de las mejores formas de reducir riesgos ante una posible falta de mercado.

			¿De qué formas puedo diversificar productos?

			Las startups, por ejemplo, suelen centrarse en un único producto tecnológico. A menudo no son empresas: son productos, diseñados para inversión. Ese, para mí, es uno de los grandes problemas de las startups, y una de las razones de sus grandes fracasos.

			Muchas startups asignan toda su capacidad de innovación a un solo producto. Airbnb, por ejemplo, empezó así. Pero cuando se convirtió en una scale-up, diversificó con experiencias, alojamientos singulares (como casas en árboles o castillos), y más adelante se expandió internacionalmente y salió a bolsa. Otras, como Hubspot, han añadido funcionalidades y productos relacionados, como su academia online. Muchas terminan siendo adquiridas por otras empresas y funcionando como unidades de negocio dentro de grandes grupos.

			¿Qué tipos de diversificación existen?

			Hay muchas formas de diversificar. Algunas de las más habituales son la expansión geográfica, llevando tu producto a nuevos mercados, o dirigirte a otros segmentos con la misma oferta. También puedes diversificar entrando en sectores totalmente distintos, innovando con nuevos productos, adquiriendo otras empresas o incorporando servicios que complementen tu propuesta actual.

			Aquí es donde nos sentamos a pensar. Cada empresa es única. Cada líder también. Todo parte de quién eres, qué tienes y hacia dónde quieres ir.

			¿Pueden aplicarse varios tipos de diversificación a la vez?

			Sí. Uno de mis clientes del sector cosmético, por ejemplo, ha usado varios: vertical (con una línea de transformación de residuos), de servicios (formación para elaborar cosmética casera), y de mercado (expandirse a otros países mediante una alianza en el norte de Francia).

			Enfócate hoy para poder diversificar mañana: el caso de HANA

			Una de mis clientas tiene un restaurante coreano en Madrid. Cuando empezó conmigo, no tenía nada montado todavía, pero quería arrancar con seguridad y con los mínimos riesgos. Nos mostró un menú de comida coreana que sabía preparar: ¡30 platos! De verdad, eran 30 platos. También había dibujado un restaurante enorme, con muchos cocineros. Y me enseñó locales carísimos que había visitado para alquilar.

			Le dije: “Vamos por partes. ¿Qué es lo que de verdad sabes hacer bien, que nadie más haga como tú?”

			Me habló de una especialidad con un nombre muy raro que aprendió de su abuela y su madre. Me dijo: “Esto no lo hace nadie en la ciudad. Nadie.”

			¿Qué hicimos? Nos enfocamos en ese plato. Resulta que ese plato tiene cinco variantes que se pueden adaptar según las preferencias: carne, vegetariano o pescado. De entrada y para empezar, solo ofreció ese producto. Un cocinero y ella. Buscó un pequeño local en el centro de la ciudad, con cinco mesas. Baratito. Y se empeñó en hacerlo su producto estrella.

			Antes de alquilar el local, organizó una degustación del plato en su propia casa con amigos y conocidos. Allí fue ajustando la receta para que gustara tanto al paladar coreano como al español. Aprendió a crear un producto que pudiera entrar en el mercado: un MVP (Producto Mínimo Viable), ese que gusta y tiene demanda.

			Después alquiló un local pequeño con cinco mesas. Hicimos una campaña local en Google, buscamos referencias online y utilizamos influencer marketing en redes sociales. Creamos un calendario de acciones y mantuvimos precios bajos al principio.

			En tres meses, el local estaba siempre lleno en comidas y cenas. Teníamos un producto mínimo viable y en ese momento y solo en ese momento, pudo subir los precios y generar beneficios.

			En ese momento, Hana enseñó su método a otro cocinero y dejó de cocinar. Se dedicó a dirigir y supervisar el negocio. Una vez todo estaba rodado y el restaurante lleno, introdujo otro plato. Lo probó. No funcionó. Probó otro. Eso sí funcionó. Y así, uno a uno.

			Ahora tiene 7 platos en la carta y se ha mudado a un restaurante más grande en una zona más céntrica.

			¿Lo ves? ¿Sabes el riesgo que hubiera sido abrir un restaurante grande, en el centro, con 30 platos que ni siquiera había probado?

			El primer año fue clave:

			
					La primera mitad la dedicó a probar su producto estrella, los horarios de apertura, y las formas de atraer clientes.

					En la segunda mitad, ya sabía lo que funcionaba. Enseñó el método a otro cocinero, se enfocó en la gestión y empezó a introducir nuevos platos, uno a uno. Ya tenía un plato que le daba los ingresos necesarios.

					En el segundo año, ya tenía siete platos en la carta y el restaurante se le quedó pequeño.

					En el tercer año, cambió a un local más grande, subió los precios y duplicó la facturación.

			

			Ahora sabe lo que funciona y lo que no, tanto a nivel de producto como a nivel interno. Aprendió a contratar personas compatibles con su forma de trabajar y el tipo de negocio.

			Hoy tiene doce platos y un pequeño café coreano con productos japoneses que va como un tiro.

			En resumen. Estas son las claves de una política de productos óptima:

			Una cosa a la vez, y poco a poco.

			
					Se enfocó en el producto que hace mejor y tiene una demanda clara. 

					Crea un MVP y lo trabaja, mediante la observación y las pruebas, hasta que funcione, metiendo los cambios necesarios

					Crea un sistema de captación de clientes que funcione

					Documenta todo para poder enseñarlo

					Lo enseña a otros. Delega el sistema

					Dobla la inversión en lo que ya sabe que funciona

					Otros hacen el trabajo que antes hacía ella.

					Ella se dedica a supervisar y se dedica a su negocio y a probar ideas nuevas, una cosa nueva, con el mismo proceso

					Y así sucesivamente.

			

			Hana sabe que cada plato estrella, un día, dejará de serlo, y se transformará en un plato estable con ventas estables, pero que no ofrece novedad. Así que probara otros platos uno a uno, hasta dar con otro plato estrella. Y esto, nos lleva a una de las grandes paradojas de la empresa:

			Para poder diversificar, primero tienes que enfocar

			Accede a más recursos sobre esta clave en la web (nataliaalcaide.com/recursos). Allí ampliamos temas como:

			
					El foco y la caja de ideas

					La matriz BCG

					Cómo escoger dónde poner el foco

			

			¿Sabes ya cuál va a ser tu producto o servicio estrella, ese en el que vas a concentrar tu energía, tu tiempo y tus recursos ahora? Tenerlo claro es el primer paso para construir algo que realmente pueda crecer.

			Perfecto. Entonces avancemos hacia la siguiente clave: diseña, testea y ajusta.

		

	
		
			CLAVE 10: 
Diseña, testea y ajusta

			Teresa la CEO estancada con el diseño de cursos formativos, en una reunión titulada “status de clientes” con el director de clientes- y la consultora externa

			 — Progranet ha cancelado las renovaciones — dijo el responsable de clientes — nos dijeron que “la formación no conecta con la realidad de sus equipos” y que prefieren algo más vivencial.

			 — Pero si el curso de liderazgo consciente que les dimos es el que mejor nos ha funcionado en otras empresas…— añade Teresa. 

			 — Ojo. En otras empresas de oficina. Este cliente es una cadena de supermercados. La mayoría de su equipo está en tienda. La mitad de las personas no tienen ni portátil.

			 — ¿Alguien validó que ese contenido fuera relevante para un jefe de turno que hace 10 horas de pie? — preguntó la consultora.

			Silencio.

			— Vale. —Interrumpe Teresa mirando al becario— ¿Qué datos tenemos sobre cómo lo vivieron? ¿Cuántas personas completaron el curso? ¿Qué feedback nos dejaron?

			— No hay mucho — dijo el becario— Solo 5 encuestas fueron devueltas de 200. Un comentario decía “más de lo mismo”. Otro decía “parece que lo han hecho sin conocer lo que hacemos”.

			— Parece que estamos perdiendo clientes porque damos cosas genéricas que no parten del terreno — concluye la consultora—. Y lo peor es que suenan bonitas en la web… pero luego no encajan.

			— Pero tenemos una buena librería de contenidos, fichamos a ponentes top, hacemos vídeos de calidad… no creo que sea eso — dice Teresa.

			— Tecnoplast me lo dijo claro por WhatsApp— dice el responsable de clientes —: “Esto suena bien, pero no me resuelve”

			Teresa no sabe qué decir. Ni que hacer.

			No puedes mejorar lo que no estás dispuesta a poner a prueba. El crecimiento no viene del plan, viene del intento.

			— María Barra, CEO de General Motors

			Cuando no hay conexión con las necesidades reales

			Teresa, CEO de una empresa en crecimiento, lanzó un programa de formación que nadie pidió. Lo diseñó desde el PowerPoint, sin hablar con el equipo, sin observar, sin testear. El resultado: materiales bonitos, cero impacto. Una oportunidad perdida por no preguntar, no observar, no prototipar en pequeño.

			Los productos que marcan la diferencia no nacen de ideas brillantes en un PowerPoint. Nacen del contacto con la vida real: de observar, preguntar, escuchar y, sobre todo, de probar o querer entender mejor.

			La falta de escucha sociedad- planeta

			Muchas veces diseñamos desde dentro, desde lo que creemos que funcionará, sin salir al terreno. Confiamos en intuiciones, plantillas, ejemplos ajenos, pero olvidamos lo más básico: ¿hemos hablado con alguien de verdad? ¿Hemos probado algo con personas reales? ¿Hemos aprendido desde lo concreto?

			Nos enamoramos de nuestras propias ideas y asumimos que, si nos parece buena a nosotras, al mercado también le parecerá. Pero el mercado tiene su propio lenguaje. Y sus propias verdades.

			Creando productos desde la conexión

			Comprender de verdad para crear bien

			Antes de crear algo nuevo, haz un doble diagnóstico: uno hacia dentro y otro hacia fuera. Pregúntate qué está pasando realmente en tu equipo: qué necesitan, qué les preocupa, qué esperan del trabajo. Luego, sal al mercado y revisa tu perfil de cliente. ¿Sigue siendo el mismo? ¿Ha cambiado su estilo de vida, sus prioridades, sus valores? ¿Conoces las necesidades reales de tus clientes?

			La clave está en detectar desajustes. Si lo que ofreces no responde a lo que tu clientela necesita hoy, hay una desconexión que afecta al rendimiento, a la motivación y al impacto.

			Diseñar productos y servicios con intención

			Escucha lo que no se dice. Observa lo que ocurre antes, durante y después del uso de tu producto o servicio. Ve más allá de los datos superficiales y construye perfiles con alma: representaciones reales, basadas en historias, emociones y decisiones cotidianas.

			Después, formula preguntas útiles:

			— ¿Qué podríamos ofrecer para resolver un problema concreto?

			— ¿Cómo podemos ayudar de forma tangible?

			— ¿Qué forma debe tener eso para ser más accesible, más justo, más relevante?

			La diversidad en tu equipo es una ventaja clave en esta etapa. Cuantas más perspectivas, más opciones y soluciones creativas podrás generar.

			Cuando tengas ideas, no esperes a tener la versión perfecta. Prototipa. Hazlo en pequeño. Testea. Observa. Ajusta. Márcate KPIS (esto lo veremos con detalle en la próxima clave), ya que testear sin KPI es como pilotar sin instrumentos.

			Necesitas, una hipótesis clara de necesidad; una micro versión testeada; y datos cualitativos, reales, no suposiciones

			Revisar y evolucionar con regularidad

			Cada tres o seis meses, dedica tiempo a revisar lo que ya estás ofreciendo. No des nada por sentado. Replantea. Simplifica. Transforma. Actualiza cada trimestre. ¿Ya te has puesto una reunión trimestral para esto? No esperes a que haya un problema como el de Teresa. A que se te vayan los clientes. Cambia antes de que necesites cambiar.

			Pregúntate:

			— ¿Qué parte de mi servicio ya no encaja?

			— ¿Qué podría funcionar en otro sector?

			— ¿Qué no había probado aún?

			— ¿Qué me diría una persona que lo ve por primera vez?

			Este enfoque no solo te permite mantener tu propuesta viva y relevante. También reduce la presión de tener que acertar a la primera. Te permite aprender mientras haces. Y eso, en el mundo real, es una ventaja.

			Rediseñar con intención es una práctica continua. No se trata de inventar siempre desde cero, sino de estar atenta, con los pies en la tierra y la mirada en lo esencial.

			Alinear con el planeta y la sociedad

			Crear desde lo humano no es solo pensar en las necesidades individuales. También es preguntarte qué impacto tiene lo que estás creando en el entorno más amplio: en el planeta, en las comunidades, en la cultura que estás ayudando a construir.

			¿Este producto contribuye a una economía más justa? ¿Reduce el daño ambiental o lo perpetúa? ¿Ofrece acceso o lo limita? ¿Fomenta hábitos saludables o los debilita?

			Estas preguntas no son filosóficas. Son estratégicas. Porque hoy más que nunca, los consumidores, los equipos y los inversores quieren saber si las empresas que eligen están del lado del problema o del lado de la solución.

			Antes de lanzar algo, incluye este filtro en tu proceso de validación:

			— ¿Estamos devolviendo al entorno más de lo que tomamos?

			— ¿Este diseño cuida la salud del ecosistema y de las personas?

			— ¿Qué valores está transmitiendo esto, más allá del beneficio?

			Solo así podrás crear propuestas realmente sostenibles, que no solo funcionen hoy, sino que sean parte de un futuro posible.

			Accede a más recursos sobre esta clave en la web (nataliaalcaide.com/recursos). Allí ampliamos temas como:

			
					El calendario de testeos (descargable)

					Como llegar a un Producto Mínimo Viable (MVP)

					Como diseñar servicios paso a paso

			

			¿Entonces, tienes ya decidido con qué producto o servicio vas a comenzar a prototipar? Ese primer paso es el que convierte las ideas en realidad y separa la intuición de la evidencia.

			Si es así, avancemos. La siguiente clave te dará el poder que todo líder necesita para ver con claridad y tomar decisiones rápidas: usa datos.

		

	
		
			CLAVE 11: 
Usa datos

			Luisa, la CEO que no ve, nos cuenta como los datos, han cambiado su vida

			Al principio, no sabía lo que estaba haciendo. Tenía que preguntar cada cosa, esperar a que alguien buscara los datos, confiar en intuiciones y suposiciones. Las decisiones eran lentas, confusas. Y lo peor: yo no lo veía del todo, porque estaba tan ocupada empujando otras cuestiones que no veía que me faltaban los instrumentos básicos para pilotar.

			Ahora es diferente, cada lunes abro mi dashboard y tengo una foto real de cómo va todo. En un solo vistazo veo ingresos de la semana, clientes nuevos, gastos críticos, margen neto, el ROAS de las campañas y el avance de nuestros OKRs del trimestre. Sé lo que está funcionando y lo que no. Sé qué equipo necesita ayuda y en qué parte del embudo estamos perdiendo oportunidades. Y sé cuanto dinero tenemos disponible (y no lo tengo que preguntar a nadie)

			Ya no tengo que preguntar cuánto hemos vendido. Lo tengo delante. Ya no dudo si una campaña ha funcionado. Veo el ROAS, el coste por adquisición y las conversiones reales. Ya no necesito interpretar silencios o respuestas ambiguas, ni culpar a nadie por no saber. Ahora yo tengo números.

			Reconozco que no fue fácil montar el sistema. Hubo que ordenar procesos, decidir qué medir, elegir herramientas y sobre todo, asumir que, una parte importante de mi responsabilidad como CEO es tener visibilidad de lo esencial, cada semana. No para controlar a otros, sino para no perderme yo.

			Y no es que el negocio haya cambiado mágicamente. Lo que cambió fue mi manera de dirigirlo. Ahora tomo decisiones informadas, detecto problemas antes de que sea demasiado tarde y tengo foco.

			La toma de decisiones sin datos es como conducir con los ojos cerrados. Los datos no son fríos: son claridad.

			Sheryl Sandberg (ex-COO de Meta)

			Luisa, en cuanto su empresa comenzó a crecer, perdió totalmente el control de los datos clave de su empresa. Su producto, un software que hacía lo que no hacía nadie, creció desorbitadamente en cuestión de meses, pero Luisa, no tuvo la claridad necesaria para saber qué pasaba exactamente dentro de la empresa. Sobre todo, no sabía los datos clave, ni tampoco tenía activados los detectores tempranos de riesgos. Y cuando dejaron de ser un software innovador para ser uno más del mercado, dejaron de vender. La empresa se hundió. Y si Luisa hubiese tenido claros los datos clave, hubiese podido liderar a tiempo. El problema de Luisa es que no sabía, ni cuánto estaban facturando mensualmente, ni cuánto gastaban, no sabiendo nunca cuánto dinero había disponible. Tampoco sabía ni cuál era el ROAS de las campañas, ni el coste de adquisición de cada cliente. El número de clientes inicial fue tan abrumador, que no sabía siquiera si estaban contentos o no, no había datos de NPS. No fue capaz de anticipar riesgos, ya que no tenía activados los KRIs claves.

			A veces, morir de éxito es la antesala del fracaso.

			Sin embargo, Luisa, sabía datos que no necesitaba saber: funcionalidades de producto, el número de visitas en la web, y otra serie de datos que no deberían importar a la persona que lidera, sino a los equipos de producto y marketing. Estaba tan preocupada por datos que no le corresponden y los que sí eran importantes, no los veía.

			Sin datos clave, Luisa no podía tomar decisiones, sino improvisar y decidir por intuición. ¡A veces acertó y llegó a pensar que sabía lo que estaba haciendo! Sin datos, Luisa no sabía si las cosas estaban mejorando o solo aguantando. Sin datos, no tenía objetivos, sino deseos, dejando atrás todo tipo de estrategia. Y lo más importante, su autoridad como líder la perdió. Cuando los problemas salieron a la luz, nadie creía en ella. “Todo va a ir bien”, decía. Pero eso no estaba basado en nada real.

			Sin datos, a veces puedes acertar e incluso llegar a pensar que sabes lo que estás haciendo

			Pero todo cambió cuando Luisa comenzó a medir. Cada lunes, sabía como había ido la semana anterior y todos los datos clave. Y dejó de preocuparse de que no necesitaba saber. Basó su gestión de riesgos interna en los datos. Pasó a basar sus decisiones en datos y de esa forma, inculcó el trabajo con datos a sus equipos.

			Y fue en ese momento, cuando Luisa empezó a liderar con calma y con conocimiento. Y cuando puedes mirarlo con calma, aunque alguna respuesta duela, ahí es cuando empieza el otro lado del liderazgo. Es saber qué mirar… y qué soltar.

			Que datos clave necesitas saber como CEO

			Como líder, no necesitas saberlo todo, pero sí ver lo esencial. Cada semana deberías tener a la vista una fotografía clara de tu empresa: ingresos reales disponibles (no solo facturación), gastos, margen neto, coste de adquisición de clientes y el ROAS de tus campañas. También es clave incluir indicadores de satisfacción, tanto de clientes —a través de datos como el NPS o la tasa de recompra— como del equipo, midiendo el clima laboral y señales de desgaste. Y un visual general de las métricas de detección temprana de riesgos. Y ya está.

			No se trata de tener mil métricas, sino de tener las adecuadas. Las que te permiten tomar decisiones informadas, anticiparte a los problemas y enfocar la energía donde realmente importa.

			Accede a más recursos sobre esta clave en la web (nataliaalcaide.com/recursos). Allí ampliamos temas como:

			
					KPIS clave en empresas B2B y B2C (infografías)

					Los datos clave que tienes que tener clarísimos (como CEO)

					Aprendiendo a usar datos: OKRs y KPIS

			

		

	
		
			CLAVE 12: 
Busca la excelencia

			Carlos, el CEO breve, habla con su directora comercial

			La directora comercial le habla de cómo van los clientes:

			— Se han ido tres este mes. Y uno más acaba de avisar que no renovará.

			Estaba de pie, apoyada en el borde de mi escritorio, con esa mezcla de firmeza y cuidado con la que solo ella sabe decir las cosas difíciles.

			—¿Han dicho por qué? —

			—No han dicho gran cosa... No creo que sea una cuestión del producto o las prestaciones que damos. No sé bien lo que es.

			No dije nada. Me limité a mirar el informe en la pantalla como si necesitara una excusa para no mirarla a los ojos. Laura se quedó unos segundos, esperando. Cuando vio que no iba a reaccionar, se fue en silencio.

			Me quedé solo. Tras unos segundos de no saber qué hacer, apagué la pantalla. Me apoyé en el respaldo de la silla. Y ahí, en ese silencio raro que hay después de recibir malas noticias, me hice la pregunta que llevaba semanas evitando: ¿Qué está pasando?

			Porque sí, tenemos un buen producto, eso lo tengo claro. Cumplimos, entregamos a tiempo, creo… Respondemos correos, tenemos presencia en redes, procesos. Pero si todo eso es cierto… ¿Por qué se van los clientes?

			Repasé mentalmente cada una de las salidas y lo curioso es que ninguna fue un escándalo. Nadie se quejó, nadie reclamó. Solo se fueron. Solo tenía preguntas sin respuesta. Y una sensación incómoda de que, quizás, todo esto no empezó hoy. Solo que hoy… ya no se puede disimular.

			La excelencia son los próximos cinco minutos

			- Tom Peters

			Los servicios mínimos 

			La empresa de Carlos, cumple con lo pactado. Se da el servicio tal cual se ha especificado en el contrato. Y ahí queda todo. No van más allá. Lo que pone en el contrato. ¿Cuál es el problema? Que si otra empresa lo hace “mejor”, los clientes lo prefieren.

			Carlos, sabe que ese “más”, aunque no sabe lo que es, si sabe que no lo están haciendo. Y no consigue descifrar qué es ni por qué ¿Por qué se van de un lugar donde obtienen lo pactado?

			No puedes dar lo que no tienes

			Cuando llegué a la empresa de Carlos, observé que el clima que se respiraba, nada más entrar por la puerta, era de corrección. Los buenos días, se daban de forma correcta. Hasta correctamente educada. Hacen las cosas bien, correctas. Son puntuales, también se van a la hora.

			Hice la prueba de la broma. Carlos me preparaba un café en la cocina y había otros empleados allí. Le hice una broma a uno de ellos. Sonrió amablemente y no dijo nada más. Carlos me miró raro. Hice la broma para ver si el ambiente tenía vida. Pero la sonrisa cortés me dijo más que cualquier informe de clima laboral.

			Ese día, le pedí entrar en algunas reuniones, pasar ratos con diferentes perfiles de la empresa. Y lo que observé fue lo siguiente:

			
					Clientes no se quejan pero tampoco recomiendan

					Un liderazgo distante que aparece solo para aprobar números

					Correcciones asumidas como rutina

					Entregas que llegan siempre «a tiempo», nunca antes, celebradas más por el plazo que por la calidad de la entrega

					Indicadores mínimos que solo miden lo imprescindible

					Salarios dentro de la media—no son el mínimo, pero tampoco motivan—

					Una autonomía a los equipos que, aunque prometida, nunca se materializa del todo

					Rotación discreta, pero sostenida de talento, que se marcha sin ruido

					Reconocimiento escaso y genérico, aprendizaje superficial que no profundiza

					Una gran falta de obsesión por los detalles, desde presentaciones con erratas hasta embalajes hechos sin cuidado. 

			

			Todo convive bajo una misma constante: la normalización de pequeñas incoherencias

			Al final de la jornada, Carlos me dijo: “pensaba que ibas a estar solo seis horas, pero te has quedado ocho. No podemos ajustar el presupuesto que te dimos”.

			¡Carlos es tan correcto con todo! A menudo me quedo un poco más de lo pactado, eso es algo habitual. Pero en este caso, me quedé bastante más. Así que, en este caso, la corrección de él me vino perfectamente. Le dije: “he disfrutado mucho el día y creo que te puedo decir ahora dónde están los problemas. Y sí, te he dado más horas de las que me has pagado, pero es que lo importante es que tú te quedes satisfecho con mis servicios. No te he dado horas de más, he hecho preguntas y pasado tiempo con gente de tu empresa para anticipar qué cosas pueden estar ocurriendo. Te he dado más de lo que me has pedido, sí. Pero eso es lo de menos. Dime, si tuvieras que buscar consultoría para mejorar el rendimiento de tus equipos, por ejemplo, ¿volverías a mí?” ¡Me volvió a mirar, son su cara seria de corrección!

			En mi caso, como yo concibo mi trabajo, las horas pactadas de consultoría, siempre son las mínimas, no las máximas. Siempre te voy a dar más de lo pactado. Y especialmente, cuando haya este problema dentro, lo voy a hacer mucho más notable.

			La excelencia se saca de dentro hacia fuera. Si quieres dar un trabajo excelente, tienes que ser excelente tú.

			Porque no puedes dar lo que no tienes

			Qué dicen los estudios sobre la excelencia

			87 % de los ejecutivos —según Deloitte (Global Risk Management Survey)— considera que los riesgos reputacionales, fruto de la falta de excelencia, coherencia o ética, son más críticos que cualquier otro riesgo estratégico.

			En Harvard Business Review (The Discipline of Customer Experience), se demuestra que las empresas que ofrecen una experiencia excelente de cliente de forma consistente logran mayor crecimiento en ingresos y tasas de retención, porque la excelencia en servicio, tanto operativa como emocional, es ya un factor decisivo de competitividad.

			El informe de Gallup (State of the Global Workplace) confirma que las organizaciones con culturas y liderazgos centrados en la excelencia alcanzan +21 % de rentabilidad y +17 % de productividad, prueba de que la excelencia se construye desde dentro.

			Cambiando la cultura desde dentro: ir un paso más allá cada 5 minutos

			Carlos comprendió el concepto desde ese momento y comenzamos a cambiar cosas. Cuando le pregunté por dónde cree que teníamos que empezar, me dijo que “claro por servicio al cliente”. Le sonreí. “Eso es lo último”, le dije. “Hay que empezar contigo”.

			Me miró extrañado. Le pregunté: “¿Eres el que lleva esta empresa no? ¿O hay otro CEO?”, le pregunté. ¡Me miró aún más extrañado y dijo: “si claro, soy yo”! ¡Qué serio es Carlos!

			La excelencia empieza por la persona que lidera

			Empezamos a trabajar por él. Carlos comprendió que la empresa es un reflejo de su líder, Simplemente, le acompañé un día de trabajo y al final del día, le enseñé los cambios que él podía hacer y que subrayara los que podía instaurar desde ese momento. Esto es lo que me dio:

			
					Estar en las reuniones antes de que empezaran, no llegar a la hora. Carlos iba siempre con la agenda detrás de él y llegaba justo.

					Reuniones de apoyo (no de desempeño, le cambiamos el nombre) con jefes de equipo: elogiar cuando se hace bien y ofrecer apoyo cuando no.

					Tener presencia y disponibilidad para todos. Carlos, siempre trabajaba con la puerta cerrada y no quería que le molestaran.

					Decir las cosas con claridad y transparencia. Sin rodeos y sin miedo.

					Tener visibilidad constante en proyectos clave y reuniones operativas. Carlos pasaba por encima todas las consultas que le hacían o tardaba días en contestar.

					Modelar puntualidad, preparación y cuidado del detalle. En las reuniones internas y las externas. ¡Basta con llegar siempre 5 minutos antes a todo y quedarse 5 minutos después!

					Preguntar y escuchar de forma regular para detectar obstáculos y oportunidades.

					Ser coherente entre lo que promete públicamente y lo que cumple en lo interno.

					Usar el sentido del humor (aunque eso le costaba mucho…)

			

			Como puede imaginar, a Carlos, lo que no subrayó, le pareció imposible. Me dijo la frase más habitual de las personas que lideran empresas: “no tengo tiempo para eso”. Le dije que estaría bien, que dejase de decir eso porque tiempo tiene, lo que pasa es que lo utiliza para otras cosas que no son tan importantes.

			Tuvimos que revisar otras claves de este libro, empezando por la de “delega”. Hicimos un cálculo aproximado del tiempo que tendría libre si delegase tareas perfectamente delegables. ¡Le quedaban libres casi dos días enteros!

			Otras formas de excelencia

			Además del liderazgo, hay varias áreas esenciales donde una empresa puede profundizar para construir una cultura de excelencia real. Cada una aporta un nivel distinto de madurez y coherencia al sistema organizativo, y todas se refuerzan entre sí, creando en conjunto esa cultura de la excelencia que le falta a la empresa de Carlos

			Una de ellas es la excelencia en los procesos operativos, que implica revisar cómo se hace el trabajo en el día a día: desde la calidad de las entregas hasta la forma en que se revisan errores, se documentan aprendizajes y se mejora lo que sí funciona. Sí, aquí nos hacemos la pregunta: ¿cómo puedo mejorar lo que ya funciona? ¡Aquí empezamos a convertir las pequeñas acciones en hábitos!

			También es clave la excelencia en la gestión del talento. Esto es, acompañar en el crecimiento profesional, cómo dar autonomía real y cómo se diseñan entornos donde las personas se sienten capaces, valoradas y responsables del resultado. Aquí también revisamos los salarios (y seguramente habrá que subirlos) así como las compensaciones económicas. Es bastante humano: si damos condiciones excelentes podremos pedir excelencia en el trabajo. ¿No?

			Una parte también fundamental es buscar la excelencia en la comunicación interna, sosteniendo transparencia, la claridad y la colaboración entre áreas. Esto, empieza por la persona que lidera la empresa, claro. Si lo hace, los demás lo imitarán. ¡Es casi automático! Hablamos de cómo una organización se coordina, se alinea y se reconoce. Todas las personas que trabajan en tu empresa, se tendrán que acostumbrar a dar un servicio excelente, ¡cada cinco minutos! Esto es lo que hace una cultura de excelencia dentro de la empresa.

			Luego (y solo luego) debemos ocuparnos de excelencia en los detalles y en la experiencia del cliente, que determina cómo se hace visible la calidad en cada interacción: correos, entregas, soporte, tiempos de respuesta, cuidado en el trato. Si ya lo haces tú, lo hacen los equipos y los procesos, lo más probable es que lo saques también fuera, al entorno de los grupos de interés: clientes, proveedores, partners. Aquí es donde la excelencia se convierte en reputación. Es ese “nos gusta cómo nos tratan”. Es ese valor competitivo que tienes tú respecto a los demás. Negociamos, respetamos y cumplimos.

			Estas áreas, trabajadas de manera ordenada y consciente, convierten la excelencia en una forma de ser. Y aunque cada una tiene procesos y prácticas específicas, lo importante es entender que todas forman parte de la misma conversación: cómo hacemos que lo ordinario se convierta en extraordinario.

			Accede a más recursos sobre esta clave en la web (nataliaalcaide.com/recursos). Allí ampliamos temas como:

			
					Que si es excelencia y que no es

					Cómo medir la excelencia.

					¿Cuál es el nivel de excelencia de tu empresa?

					Los clientes que se quedan contigo

			

			Si ya estás cultivando la excelencia, cada cinco minutos, has dado un paso que muy pocas empresas se atreven a dar.

			Y una vez que la has elegido, toca el siguiente gran movimiento: tener clara tu estrategia operativa. Porque la excelencia necesita estructura para sostenerse.

		

	
		
			CLAVE 13: 
Ten clara tu estrategia operativa

			Reunión de la mentora con Eduardo, el CEO que no tiene objetivos

			— Bien, Eduardo. Vamos al grano. Dame tu plan estratégico.

			— Lo tengo bastante claro, sí. O sea, sé lo que hacemos, para quién, cómo llegamos, todo eso.

			— ¿En una página?

			— Mmm… No exactamente. Pero te lo puedo contar ahora mismo.

			— Prefiero leerlo. Lo necesito escrito para trabajarlo.

			(pausa)

			— Vale, lo preparo. ¿Qué necesitas exactamente?

			— Pues a donde quieres llegar con tu empresa, los objetivos a 1, 2, 3 y 5 años por lo menos y como vas a llegar ahí.

			— A ver… lo tengo por bloques mentales. Este año, por ejemplo, queremos crecer. El año que viene, consolidar.

			— ¿Y eso qué significa en números?

			— Bueno… depende. Hay muchas variables.

			— Ok. ¿Tienes una hoja con esos hitos por años y los indicadores que usarás para saber si estás avanzando?

			— No como tal, pero…

			— ¿Tienes OKRs trimestrales definidos para el primer año?

			— Algunos sí. Bueno, ideas de objetivos.

			— ¿Y tienen claro lo que hay que hacer este trimestre?

			(silencio)

			— A veces siento que sí. Pero luego hay reuniones donde veo que no.

			— Vale. ¿Y tienes KPIs por área? Aunque sean tres o cuatro por bloque.

			— Tengo un Excel con algunos datos que seguimos, pero es más para facturación y leads…

			—Bien. Empecemos desde el principio.

			Si no tienes una estrategia de crecimiento en constante evolución, tú y tu equipo simplemente estáis dando vueltas a la manzana. Puede que os vaya bien, pero no estáis avanzando hacia ningún lugar.

			— Shannon Byrne Susko, CEO y cofundadora de So Syncd

			Cuando no hay objetivos ni estrategia clara

			Eduardo sabe lo que quiere, pero todo está en su cabeza. Y lo que está en la cabeza del CEO, no está en los ojos de los demás. ¡Ni siquiera en la suya! Todas las personas necesitamos ver las cosas, fuera de nuestra cabeza, para entenderlas, validarlas, revisarlo y que sean visibles para todo el mundo.

			Eduardo no tiene claro ni el qué quiere hacer con su empresa ni el cómo. ¡Aunque él cree que sí!

			La falta de dirección: confundir tener ideas con tener estrategia.

			Eduardo, en su cabeza, todo está ordenado: sabe a qué clientes quiere llegar, qué productos lanzar y una ligera idea de cómo va a crecer. Pero eso no está escrito, no está compartido y no está alineado con su equipo.

			El resultado es una falsa sensación de control:

			Cree que sabe qué quiere hacer con la empresa… pero no lo ha definido en objetivos claros.

			Cree que sabe cómo va a conseguirlo… pero no tiene procesos, plazos ni indicadores.

			Cree que todo el mundo entiende su visión… pero cada persona interpreta una cosa distinta.

			La consecuencia: él y el equipo van en todas las direcciones, los proyectos se solapan, se decide “sobre la marcha” y se vive en modo apagafuegos. Y lo peor: parece que hay movimiento, pero no hay avance.

			Porque tener visión no es lo mismo que tener dirección. En la visión, no hay modelo reducido escrito. No se han definido objetivos a 1, 2, 3 y 5 años. No hay OKRs que conecten el propósito con la ejecución.

			Se trabaja por intuición, no por datos. Las prioridades se deciden según la urgencia, no la estrategia.

			Porque se puede tener propósito (como hablamos en la clave 2)… y aun así estar perdido.

			Qué voy a hacer, cómo y cuándo

			El propósito, ya vimos como hacerlo y tenerlo en la clave 2. Cuando le pregunté a Eduardo para qué quería su empresa, me dijo asombrado: “pues que voy a querer, que funcione”. Le di varios ejemplos a ver si alguno encajaba con él:

			
					Ganar lo suficiente (¿cuánto es eso?) para vivir cómodamente hasta la jubilación.

					Escalar en 5 años

					Vivir de tu empresa durante cinco años y luego venderla.

					Vender tu empresa. ¿Por cuánto? ¿Cuándo?

					Ser un referente mundial. Que tu marca sea conocida en todo el mundo, en tu sector.

					¡Hacerte multimillonario!

			

			Pues Eduardo… ¡No lo sabía! Le di tarea para que se aclarara y que me avisara. Recogí mis cosas. Me dijo: “pero ¿ya te vas?”. Le dije que yo no podía hacer nada, que se aclarara él y que me avisase cuando lo tuviera claro. Eduardo necesitaba saber que quería conseguir en los próximos 5 años.

			A la semana me llamó y me dijo: “quiero que mi empresa funcione para comprarme una casa y poder tener una jubilación buena”. Eduardo había trabajado siempre en una empresa de su sector, y con 52 años, le despidieron. Ahora había montado una empresa por su cuenta. Hicimos un primer borrador de objetivos:

			El plan estratégico de la empresa de Eduardo: Empresa de servicios de nueva creación

			Objetivos estratégicos

			Durante el primer año, el objetivo principal es validar la propuesta de valor y poner en marcha la empresa. Se trata de conseguir los primeros clientes, testear los servicios, ajustar la oferta según feedback real y establecer procesos básicos para captar, atender y retener. Aquí se prioriza la creación de la marca y contenidos, la comunicación clara y la identificación de los primeros KPIs que indiquen si vamos por buen camino. El cómo pasa por tener pocos clientes, lanzar una oferta mínima clara, testear los servicios y ajustar lo que no funcione. Crear un MVP (minimal valued product). Hay que crear la marca, abrir canales básicos de comunicación y empezar a medir solo 3-4 KPIs clave: clientes conseguidos, ingresos iniciales, tasa de repetición y feedback real. ¡Para este proceso, Eduardo solo necesitaba 10 clientes!! Nada más. Es más, muchos clientes le obstaculizarían el crecimiento, porque en esta fase, no necesita más.

			En el segundo año, la prioridad pasa a consolidar y profesionalizar. Es el momento de estabilizar ingresos, lograr recurrencia con clientes, estandarizar procesos internos y definir protocolos claros. Se establecen sistemas de marketing y ventas más robustos, se implementan herramientas para gestionar clientes y facturación, y se da el primer paso hacia la creación de equipo, ya sea mediante freelancers o la primera contratación. El cómo aquí incluye estandarizar procesos para que el servicio sea consistente, documentar protocolos internos y crear un sistema estable de generación de leads, ya sea a través de networking, campañas digitales o alianzas. Es el momento de implantar un CRM básico, organizar la facturación y, si es posible, empezar a delegar tareas operativas para liberar tiempo para estrategia.

			Durante el tercer año, la estrategia se centra en escalar con foco. Aquí se busca ampliar la cartera de clientes de forma controlada, e identificar los 1-2 servicios más rentables, concentrar esfuerzos en ellos y dejar de invertir energía en lo que no aporta valor. Es clave reforzar el posicionamiento construyendo autoridad: publicar contenido especializado, hablar en eventos, firmar alianzas estratégicas y usar los datos de KPIs y OKRs para tomar decisiones informadas.

			En el cuarto año, la empresa entra en una fase de diversificación y optimización. Se lanzan nuevas líneas de servicio basadas en las necesidades detectadas del mercado, se automatizan procesos internos para ganar eficiencia y se refuerza la estrategia financiera para reinvertir beneficios.. El cómo aquí consiste en crear nuevas líneas de servicio basadas en lo aprendido de clientes actuales, automatizar procesos internos para ganar eficiencia y reinvertir beneficios en marketing, tecnología y equipo. También es momento de fortalecer la cultura organizativa, clarificar roles y explorar oportunidades de expansión hacia nuevos segmentos o mercados.

			Finalmente, en el quinto año, el objetivo es expandir y liderar. La empresa aspira a convertirse en un referente dentro de su nicho, consolidando su marca y explorando la escalabilidad, ya sea en nuevos mercados nacionales o internacionales. Se trabaja en construir un ecosistema sólido de partners, proveedores y clientes fieles, mientras se integran la innovación constante y la sostenibilidad como parte esencial del modelo de negocio. 

			Los objetivos numéricos 

			Los números son la parte más tangible de tu estrategia operativa. No sirven solo para saber “cuánto ganas”, sino para medir si tu modelo funciona, dónde priorizar y cómo crecer. En una empresa de servicios, los objetivos numéricos deben evolucionar con el tiempo:

			
					En los primeros años (1 y 2), lo importante es validar el modelo y generar flujo de caja. Aquí medimos principalmente facturación, número de clientes y ticket medio. No buscamos beneficios altos todavía, si no confirmar que la oferta es viable.

					A partir del tercer año, el foco cambia hacia rentabilidad y eficiencia. Ya no basta con facturar: hay que entender qué servicios son más rentables y optimizar costes para evitar crecer perdiendo dinero.

					En los años 4 y 5, la prioridad es hacer sostenible la empresa. Aquí entran en juego los beneficios netos, la capacidad de reinversión y la estabilidad financiera a largo plazo.

			

			Definir estos números no es opcional: son el marco que conecta tu visión con tus decisiones diarias. Sin ellos, no sabes si estás avanzando o simplemente te estás moviendo. Cada empresa, dependiendo de su servicio o producto, cambia sus KPIS, aunque en general, esta tabla, funciona bastante bien (con matices), Los KPIS los tienes que diseñar tú, querida persona que lidera la empresa. Con ayuda o sin ella, pero eres tú el que tienes que hacerlo.

			Accede a más recursos sobre esta clave en la web (nataliaalcaide.com/recursos). Allí ampliamos temas como:

			
					Los objetivos numéricos de la empresa de Eduardo

					La importancia de ponerse objetivos precisos

			

			Si ya tienes clara tu estrategia operativa —tu rumbo, tus objetivos, tus métricas y el camino trazado— has dado un paso gigante hacia un liderazgo consciente y ordenado. Pero hay algo que ninguna estrategia puede sostener por sí sola: las personas que la hacen realidad.

			¿Lista para avanzar? La siguiente clave te invita a mirar hacia donde de verdad ocurre la magia de una empresa: poner a tus equipos en el centro.

		

	
		
			CLAVE 14: 
Pon tus equipos en el centro de tu Estrategia

			Marta, la CEO desaparecida, no sabemos dónde está. Mientras, Lucía y David, dependientes de las tiendas de cosmética, están reponiendo productos (sin ganas)

			Lucía:

			—¿Tú has visto la cara de la última clienta? Ha estado como cinco minutos mirando y se ha pirado (se ríe irónicamente). No le dije nada. Estoy cansada de ir detrás de la gente como si fuéramos relaciones públicas.

			David:

			—Yo ni me he enterado de que había entrado. Estaba respondiendo al mensaje de un currículum que mandé ayer al nuevo supermercado del centro. Me han dicho que tienen entrevistas la semana que viene.

			—¿En serio? Qué bien. Yo he echado ya dos para septiembre. Con suerte pillo algo antes de que me toque volver de vacaciones.

			—Tía que yo tenía médico el jueves, y ayer me cambiaron el horario sin consultarme. Me enteré porque lo vi en la app. Marta me dijo que lo miraría y me diría algo. ¿A ti te ha dicho algo?

			—Qué fuerte. A mí me han puesto 15 días seguidos sin descanso. ¿Pero eso no es ni legal no?

			—Y después te ponen una encuesta interna con frases tipo “¿Te sientes valorado en tu puesto?”. Yo contesté que no a todo. Pero vamos, ni sé si alguien las lee.

			—La semana pasada, cuando vino, Marta le sugirió cambiar de sitio los sets de limpieza facial, porque nadie los ve, y preguntan mucho por ellos. ¿Tú crees que me escuchó?

			—Pero si no se dan cuenta de los errores. Ayer cobré mal un tónico y no lo corregí. Tía para qué si no lo controlan.

			—Total. Estoy cansada hasta de quejarme. Llego a casa con un nivel de agotamiento que no es ni medio normal.

			Se caen varios productos al suelo. David los recoge, fastidiado. Entra una clienta. Lucia la atiende sin ganas.

			La evolución organizacional ocurre cuando nos atrevemos a ver a las personas no como recursos, sino como seres completos.

			Frederic Laloux

			La desconexión absoluta con la empresa

			Marta, nuestra CEO desaparecida, no sabe que esta conversación está ocurriendo. Lucía y David están completamente desconectados de la empresa y su único compromiso parece ser el de estar las horas, hacer algunas cosas durante sus jornadas de trabajo, a cambio de un salario, y poco más. Marta y su empresa, han olvidado una de las claves más importantes para que una empresa prospere:

			Que la fuerza laboral esté en el centro de la estrategia.

			Repito: las empresas que prosperan son las que tienen la fuerza laboral en el centro de la estrategia.

			Hablando con Marta, nos dimos cuenta de que había crecido desorbitadamente. Su primera tienda funcionó de maravilla, pero quiso crecer de forma vertical, replicando el modelo de tienda cada vez, sin tener a los equipos en el centro. Hizo un copia y pega, y ella salió de la ecuación, por lo que los resultados de la primera tienda nunca se replicaron en las otras. Abrió 3 tiendas en 2 años. Y en ninguna de ellas había ningún tipo de autonomía, la verticalidad en la empresa hacía que todas las decisiones pasaran por ella. Aunque David y Lucia llevaban todo en la tienda, no tenían ninguna autonomía, ni beneficios, ni flexibilidad, ni toma de decisiones. 0 autonomía.

			¿Por qué no damos autonomía?

			En la inmensa mayoría de los business plans, no hay ni una sola mención a la gestión de los equipos. Este era el caso de Marta, nuestra CEO del ejemplo. La estrategia se basa en números, objetivos, resultados… y no pone a las personas —a los equipos— en el centro de la ecuación. Normalmente, cualquier relación con las personas que trabajan en las empresas, las lleva “recursos humanos” o el ahora llamado “people team”, sin ninguna vinculación con la dirección, como un “deber” o algo ético. Y aquí es donde empiezan las caras raras:

			—“¿Pero esto no es cosa de recursos humanos?”

			La realidad es que si la fuerza laboral se retira completamente y nadie trabaja, la empresa se cae. Es algo super fácil de entender. Sin embargo, se sigue viendo a los equipos como algo secundario. Y eso es lo que realmente ocurre: la fuerza laboral se retira emocionalmente y desconecta, aunque siga yendo a trabajar cada día. En realidad, no se retira y desconecta, es que nunca estuvo conectada desde el principio. Y su compromiso es el mínimo: horas a cambio de dinero.

			La falta del compromiso laboral: qué dicen los estudios

			El informe State of the Global Workplace 2025 de Gallup, revela que solo el 23% de las personas empleadas en el mundo están comprometidas con su trabajo, mientras que un preocupante 62% no lo está. Además, un 20% afirma sentirse sola con frecuencia, y el 44% experimenta estrés diario. En Europa Occidental, los datos son aún más duros: solo el 13% muestra compromiso, y países como Francia (10%) y España (13%) están por debajo de la media global. Sin embargo, ambas han mejorado respecto al año anterior, en el que España marcaba un 9% y Francia un 7%, lo que indica un pequeño giro positivo.

			Aunque todavía queda mucho camino, el aumento del compromiso en países como España (del 9% al 13%) es una señal clara: cuando las empresas empiezan a poner a los equipos en el centro, algo se activa. No hablamos solo de bienestar, sino de resultados. El compromiso no es casualidad, ni algo que algunas personas tienen y otras no: es consecuencia directa de culturas organizativas que fomentan la autonomía, la confianza y el propósito compartido. En otras palabras, el compromiso no empuja la estrategia: la estrategia nace de él.

			Estos estudios muestran que el compromiso laboral no solo mejora el clima, sino que impacta directamente en los resultados empresariales. Las organizaciones con mayor compromiso tienen menos rotación, menos ausencias, más productividad y hasta un 23 % más de rentabilidad. Es decir, poner a los equipos en el centro no es un gesto emocional, es una estrategia de negocio

			Las personas como eje central de la estrategia

			¿Imaginamos por un momento a Lucia y David llevando solos un negocio con un sistema que ya ha funcionado antes, con espacios de reflexión compartida con Marta, en las que ella da soporte y feedback continuo, así como reconocimiento constante, con transparencia y claridad? Y si, además, ¿ellos mismos pueden llevar sus propias agendas, equilibrar su vida y su trabajo y contratar sus propios empleados tomando decisiones de grupo? ¿Y si además los salarios de Lucia y David vienen en función de los resultados de su unidad de negocio, incrementando considerablemente sus posibilidades de crecimiento?

			¿Crees que si eso existiera estarían mandando CV en su horario laboral, o más bien estarían usando su creatividad y excelencia para que el negocio saliera adelante?

			Marta, nuestra CEO de esta clave, se quedó de piedra cuando le comentamos que tenía que cambiar su forma de trabajar. Claro que no es un cambio que se haría de un día para otro, pero sí de forma progresiva. Le propusimos empezar con esta tienda, que cambiaba todo el rato de empleados, claro.

			“Cómo va a funcionar esto sin mí”, nos decía. A lo que respondimos, “cómo va a funcionar si estás tú en todo”. Marta tardó meses en volver a llamarnos. Pero desde ese día, ya nada fue igual.

			¿Tu empresa está lista para poner a los equipos en el centro de su estrategia?

			Cuando las personas están en el centro de todo

			En el mundo empresarial, las estructuras tradicionales están empezando a quedarse pequeñas para los desafíos complejos del presente. Por eso, muchas organizaciones están mirando hacia modelos más vivos, flexibles y humanos. Uno de los más inspiradores es el modelo Teal, descrito por Frederic Laloux en su libro Reinventar las Organizaciones. Y en la misma línea, la Holocracia ideada por Brian Robertson.

			Este enfoque no es una moda ni una técnica. Es una evolución. Una nueva forma de entender el trabajo, el liderazgo y el propósito colectivo. ¿La premisa? Cuando las personas pueden ser ellas mismas, trabajar con autonomía y sentir que su labor está alineada con un propósito mayor… todo mejora: los resultados, el ambiente y la capacidad de adaptación.

			¿Cómo son las organizaciones descentralizadas?

			Tienen tres pilares fundamentales:

			La primera es la autogestión (sin jerarquías clásicas). No hay jefes al uso. Hay equipos que toman decisiones juntos, desde donde está la información, no desde donde está el poder.

			La segunda es la plenitud (personas completas). No hay que dejar las emociones, la intuición o la espiritualidad en la puerta. Se fomenta un ambiente donde cada persona pueda ser auténtica y creativa y traer su ser completo al trabajo.

			La tercera es el propósito evolutivo (la razón de ser lo guía todo). No se trata solo de crecer o de maximizar beneficios. La organización escucha constantemente. Y eso se descubre en lo colectivo.

			Pero, ¿cómo se traduce esto en lo cotidiano?

			
					Las personas no necesitan ser supervisadas. Se autorregulan.

					El propósito no se impone, se escucha y se co-crea.

					Se practican círculos de feedback en lugar de evaluaciones jerárquicas.

					El liderazgo se distribuye. Quien tiene iniciativa y claridad en un tema, lidera. Pueden ser proyectos, tareas, eventos, etc.

					Se valora la transparencia emocional y se celebran los errores como fuente de aprendizaje.

			

			Claridad de roles vs. roles líquidos

			La claridad en los roles no está reñida con tener roles líquidos. La clave está en entender que la claridad no implica rigidez, sino conciencia compartida. En una estructura más horizontal o evolutiva, como las Teal, los roles pueden ser flexibles, adaptarse al contexto o redistribuirse según los proyectos, pero eso no significa que sean difusos.

			Lo que se busca es que cada persona sepa qué se espera de ella en ese momento, con qué autonomía cuenta y cómo contribuye al propósito común. Esa claridad funcional es lo que permite que la liquidez no se convierta en confusión.

			Por tanto, el enfoque sería: roles líquidos, sí —pero con acuerdos claros, visibilidad y responsabilidad compartida.

			Sin claridad, la autonomía no fluye, se dispersa.

			Y esto, ¿funciona de verdad?

			En distintos sectores, varias organizaciones han demostrado que es posible alcanzar altos niveles de rendimiento, compromiso y satisfacción eliminando las jerarquías tradicionales. Buurtzorg (Países Bajos), con más de 14.000 enfermeras, funciona en pequeños equipos autogestionados, sin jefes intermedios, logrando un 30% menos de costes, mayor satisfacción de pacientes y enfermeras, y siendo elegida varias veces la mejor empresa para trabajar en su país. En Morning Star (EE.UU.), el mayor procesador de tomate del país, más de 400 personas trabajan sin títulos ni jefes: cada empleado define su misión, responsabilidades y métricas en un contrato llamado CLOU (Colleague Letter of Understanding), negociado con sus pares y visible para toda la organización, lo que crea un mapa dinámico de interdependencias y fomenta una cultura de libertad y responsabilidad individual. W.L. Gore, creadora de Gore-Tex, limita cada planta a unas 200 personas para mantener relaciones cercanas, evitar burocracia y facilitar comunicación directa, eligiendo incluso a su CEO por votación popular. Por su parte, Whole Foods apuesta por equipos autogestionados que deciden presupuestos, impulsan innovación local y contratan mediante voto interno tras un periodo de prueba. En el ámbito artístico, la Orpheus Chamber Orchestra (EE.UU.) lleva décadas funcionando sin director: todas las decisiones musicales y organizativas se toman colectivamente, logrando una calidad reconocida internacionalmente y demostrando que alto rendimiento y horizontalidad pueden coexistir.

			“Cuando las personas no tienen que proteger su ego, pueden centrarse en lo importante.”

			— Frederic Laloux

			Accede a más recursos sobre esta clave en la web (nataliaalcaide.com/recursos). Allí ampliamos temas como:

			
					Analizar una CLOU

					eligiendo incluso a su CEO por votación popular

					Aligned Autonomy Spotify

					Los roles líquidos: paso a paso

			

			Si ya entiendes que tu estrategia solo avanza cuando tus equipos avanzan contigo, toca dar el siguiente paso: construir una empresa que refleje la sociedad en la que opera. Así se toman mejores decisiones y así se crece con verdad.

			¿Seguimos? La próxima clave te espera: sé un reflejo de la sociedad en la que operas.

		

	
		
			CLAVE 15: 
Sé un reflejo de la sociedad en la que operas

			Ricardo, el CEO rodeado de sí mismo, recibe una llamada de una clienta en Latam

			Ricardo:

			— Hola, ¿cómo estás? Me imagino que nos llamas por el seguimiento, ¿todo bien con lo que viste?

			Clienta:

			— Hola Ricardo, sí. Justo quería comentarte algo sobre la reunión del otro día. Me quedé con una sensación extraña y… creo que es importante decírtelo.

			—Vale, cuéntame. Aunque en general a mi equipo le pareció que fue una reunión productiva,

			— Mira, cuando me hablaste por primera vez del software, me entusiasmó. De verdad. En nuestra comunidad queremos modernizar el sistema de recolección de residuos orgánicos y hacerlo bien, de forma eficiente y sostenible. Pero lo que pasó en esa reunión me dejó dudas.

			— ¿Dudas en qué sentido?

			— Sentí que no se me escuchó de verdad. Yo explicaba cómo funcionamos acá: muchos caminos rurales, falta de cobertura, sobre todo usuarias mujeres mayores que no usan tecnología, y la sensación fue que ya tenían el discurso preparado.

			— Bueno, es que tenemos bastante experiencia en este tipo de implementaciones. Nuestro modelo funciona, lo hemos probado en varios contextos.

			— Pero ¿en contextos como el nuestro? Acá las realidades son distintas, Ricardo. Lo que vi en esa sala fue a tres hombres, todos muy formales y educados, todos muy parecidos entre sí. Yo necesitaba sentirme comprendida. Y no me sentí parte. Sentí que hablaban entre ellos. Me corregía. Como si yo fuera una nota al pie, no el centro de la conversación.

			— A ver… te entiendo, pero también ten en cuenta que nosotros llevamos mucho tiempo desarrollando esta solución. Quizá fue una cuestión de estilo, no de intención. En ningún momento fue algo personal.

			— No lo tomo personal. Lo que digo es que si este software va a ser utilizado sobre todo por mujeres rurales de América Latina —que son quienes están al frente de esto—, no pueden ser solo hombres urbanos los que lo diseñen, lo vendan y lo expliquen.

			— Bueno, mis equipos son gente muy preparada.

			—Entiendo tu punto y seguro que en la parte técnica son los mejores. Pero no han entendido las necesidades de mis clientas.

			— Bueno… lo tendré en cuenta. Hablo con ellos.

			Si todos piensan igual, entonces alguien no está pensando

			George S. Patton

			Equipos que funcionan: Cómo construir una organización conectada con la realidad

			Ricardo nos llamó para que le ayudáramos con los equipos, porque no parecían funcionar bien. Él le llamaba, “rendimiento”. Las ventas no despegaban, parecía que no estaban entendiendo el mercado. Había una alta rotación de empleados. Me permitieron observar reuniones clave con potenciales clientes, sesiones internas del equipo de marketing y encuentros del comité directivo. Cuando Ricardo me comentó la conversación con la clienta, que no lo entendía, aproveché para observar en que medida, sus equipos reflejaban las sociedades en las que operan. 

			Cuando todas las personas del equipo son parecidas

			El equipo directivo de Ricardo estaba compuesto por un grupo de personas muy parecidas a él: hombres, blancos, europeos, rondando los 40 años. En marketing, había un director, y un grupo de mujeres jóvenes entre 25 y 30 años que simplemente ejecutaban lo que los dos líderes decidían. El equipo comercial era más de lo mismo: hombres muy similares entre sí. El equipo de programadores, más de lo mismo: hombres jóvenes europeos. Todos vestían parecido, pantalones y camisa, de colores claros y corporativos. Y hablaban parecido. Las chicas iguales: vestidas con ropa de grandes superficies, incluso pude observar que algunas reina al ver que tenían exactamente la misma camisa, de la misma tienda…

			El producto que vendían era un software de gestión de residuos especialmente creado para zonas rurales, y estaban abriendo el mercado Latam. Sin embargo, en sus reuniones, solo hablaban los dos hombres al frente. Lo mismo ocurría en las reuniones comerciales: todo lo decidía el director de ventas. Seguían un guion rígido, preestablecido. Ricardo me preguntó: “¿por qué no quieren una segunda reunión?

			Enseguida detecté el problema: la dirección era un bloque homogéneo que no representaba, ni entendía, a sus clientes. Los equipos no reflejaban la pluralidad que el producto exigía.

			Este tipo de empresa está caracterizada por la cultura de la simulación, donde solo se valora un tipo de perfil (extrovertido, joven, comercial, etc.), el resto se adapta para encajar. Nadie puede ser auténtico.

			La presencia de sesgos inconscientes

			Ricardo, como muchos líderes bienintencionados, ha procurado una selección de ese tipo de perfiles, obedeciendo sobre todo a la presencia de sesgos inconscientes, que son juicios automáticos que hacemos sobre personas o situaciones sin darnos cuenta. Se basan en creencias, experiencias pasadas o estereotipos que tenemos interiorizados, y afectan cómo percibimos, evaluamos y decidimos, aunque queramos ser objetivas.

			En el caso de Ricardo, tomaba decisiones para la selección de trabajadores, marcadas por sesgos que ni siquiera reconoce. Favorece a personas con las que siente conexión inmediata (sesgo de afinidad), da más peso a quienes se expresan con soltura y seguridad (sesgo de comunicación), y confía automáticamente en quienes vienen de universidades de renombre (sesgo de estatus). Cuando una persona le da “buena impresión”, tiende a buscar información que confirme esa percepción (sesgo de confirmación), ignorando lo demás. Por otro lado, tiende a ignorar ideas brillantes si vienen de alguien callado o de un perfil que no encaja con su visión ideal de liderazgo (efecto halo).

			Y probablemente el más común de todos: el sesgo de género. El estudio de Zimmerman y West (1975) mostró que los hombres interrumpen con mucha más frecuencia que las mujeres en conversaciones mixtas. Karpowitz y Mendelberg (2014) encontraron que en grupos de discusión, las mujeres tienden a hablar menos, especialmente cuando están en minoría, incluso si tienen más experiencia o conocimiento sobre el tema. Jacobi y Schweers (2017), al analizar audios de la Corte Suprema de Estados Unidos, observaron que las juezas eran interrumpidas con mayor frecuencia que sus colegas varones, incluso por los propios jueces, lo que evidencia que ni el rango ni la autoridad protegen del sesgo de género. Finalmente, Hancock y Rubin (2014) mostraron que en entornos laborales, las mujeres son más interrumpidas que los hombres, sobre todo por colegas o superiores masculinos, lo que puede limitar su participación y visibilidad en la toma de decisiones.

			Todo esto genera equipos homogéneos, donde se repiten las voces, las formas y los pensamientos, perdiendo la riqueza que aportan las diferencias reales.

			Otro fenómeno muy habitual es la ceguera de grupo, que ocurre cuando todos los que toman decisiones tienen trayectorias similares, ven el mundo desde el mismo ángulo. Se validan entre ellos. Piensan que tienen razón porque “todos lo ven igual”. La falta de contradicción les da una falsa seguridad que impide detectar riesgos o ideas fuera del molde que son precisamente las que vale.

			También observamos, con mucha frecuencia, la falsa meritocracia. Muchas empresas creen que ya son “justas” porque valoran el mérito. Pero en realidad, el mérito no se mide en igualdad de condiciones. Si a unas personas se les escucha más que a otras, si algunas pueden hablar sin miedo a represalias y otras no, el mérito nunca será visible.

			También observamos, que en muchas organizaciones no hay mecanismos reales para que voces diversas sean escuchadas, consideradas o implementadas. Si solo se valoran las reuniones, las presentaciones carismáticas o las conversaciones informales en los despachos, muchas personas quedan fuera del radar… aunque tengan ideas brillantes. En la mayoría de los casos, solo funciona si se escucha al que es sociable o quien tiene tablas hablando en grupos. ¿Y si no tienes esas capacidades externas? ¿Qué ocurre con los que se expresan distinto o son introvertidos, por ejemplo?

			Qué dicen los estudios sobre los equipos diversos

			Según el estudio de McKinsey & Company – “Diversity Wins: How Inclusion Matters” (2020), la diversidad puede generar tensiones en los equipos —al principio—, pero esas tensiones bien gestionadas son las que llevan a decisiones más sólidas y mejores resultados. El estudio señala que los equipos diversos requieren más gestión y esfuerzo al inicio, pero eso se traduce en un mejor debate, análisis más riguroso y resultados empresariales superiores.

			Según el estudio de Deloitte – The Inclusion Imperative, los equipos inclusivos toman decisiones un 60% más rápido y con un 20% más de precisión.

			Harvard Business Review publicó un estudio que demuestra que los equipos diversos, aunque menos “agradables” al principio, toman mejores decisiones, son más innovadores y obtienen mejores resultados financieros.

			BCG concluye que los equipos de liderazgo con perfiles distintos generan un 19% más de ingresos por innovación.

			Cuando la empresa representa la sociedad

			Empezar por tener representación de la sociedad en la dirección, incluir perfiles distintos en el equipo comercial y dar cabida real a otras formas de pensar y de interactuar, y permitirle tener voz a cada persona, dio un giro radical en la empresa de Ricardo.

			¿Cómo construir equipos conectados con la sociedad real?

			Lo primero es entender qué significa tener un equipo conectado con el mundo real. No es cuestión de “diversidad por diversidad”. Es entender que si tus clientes son plurales, tu equipo también debe serlo.

			Y no basta con tener distintos perfiles. Hay que darles espacio, recursos y voz. No sirve de nada tener un equipo formado por la mitad de mujeres si sus salarios no son iguales o no participan en decisiones clave. Ni tener una mezcla cultural si solo se escucha una manera de hacer las cosas. De hecho, tener mezcla cultural sin participación real solo crea más frustración.

			Piensa en cualquier sociedad moderna. En España, por ejemplo, hay casi un millón más de mujeres que de hombres. Las franjas de edad están equilibradas. Un 17% de la población es de origen extranjero. Un 9% tiene alguna discapacidad. Más de un 10% se identifica como parte del colectivo LGTBI. Y podríamos seguir…

			Esto también pasa en otros países. México tiene más de tres millones más de mujeres que de hombres. Un 7% de población indígena. Un porcentaje importante de personas sin estudios universitarios.

			Una empresa no tiene que ser un espejo perfecto, pero cuanto más alejada esté de la sociedad que la rodea, más difícil le será conectar, innovar y crecer.

			Cuando tener un equipo diverso no basta: la incomodidad y la fricción

			Otro problema que veo en muchas empresas es el siguiente: han hecho el esfuerzo de contratar perfiles variados, pero no les dan espacio real para aportar.

			Pasa mucho en las reuniones, donde solo hablan los jefes. O los más extrovertidos. O los que tienen “permiso” para hablar. Las mujeres son interrumpidas más veces como hemos visto, las personas introvertidas son ignoradas, y los demás… miran el reloj o piensan que la reunión podría haber sido un email.

			La accesibilidad también importa. Por ejemplo, no todo el mundo habla el mismo idioma con el mismo nivel. ¿Realmente usamos un lenguaje claro? ¿Nos aseguramos de que todos entiendan lo que se está discutiendo?

			Un equipo “diverso” que no se escucha ni se respeta internamente no sirve de nada. De hecho, puede volverse un caos silencioso: cada uno a lo suyo, nadie implicado, cero creatividad.

			La incomodidad inicial es el precio de la excelencia.

			Diversidad más allá de los empleados: una visión integral de los stakeholders

			Cuando hablamos de diversidad, es habitual centrarse en la plantilla de empleados, pero una verdadera cultura inclusiva se extiende también a todos los stakeholders que interactúan con una organización: juntas directivas, proveedores, clientes, socios estratégicos, comunidades locales e incluso inversores. La inclusión efectiva requiere que las decisiones y relaciones clave no se construyan desde una única perspectiva, sino desde una variedad de experiencias, orígenes y voces.

			Diversificar las juntas directivas y los órganos de decisión ha demostrado tener un impacto directo en la innovación y el rendimiento financiero. Según un informe de McKinsey (2020), las empresas con mayor diversidad étnica y de género en sus equipos ejecutivos tienen un 25% más de probabilidades de superar el rendimiento financiero medio de su sector. Además, el estudio destaca que la diversidad en la alta dirección también está correlacionada con una mejor gestión del riesgo y mayor sensibilidad ante las necesidades de distintos públicos.

			En cuanto a los proveedores, iniciativas como los programas de “supplier diversity” en grandes corporaciones (por ejemplo, en IBM, Accenture o Coca-Cola) han buscado intencionadamente incluir a empresas lideradas por mujeres, personas racializadas o comunidades históricamente excluidas. Un estudio del Hackett Group (2016) mostró que las empresas que implementan programas de diversidad de proveedores reportan mayores niveles de innovación y acceso a nuevos mercados, además de mejoras en la reputación de marca.

			Respecto a los clientes y consumidores, investigaciones como el estudio de Deloitte (2021) sobre el mercado de consumo evidencian que los consumidores, especialmente las generaciones más jóvenes, prefieren marcas que reflejan valores inclusivos y sociales. El 57% de los consumidores encuestados dijeron estar más leales a marcas que se posicionan de forma clara en temas de diversidad e inclusión.

			Por último, los inversores y fondos ESG, están empezando a incluir métricas de diversidad no solo en las plantillas, sino también en juntas, proveedores y estructuras de gobernanza. BlackRock, por ejemplo, ha señalado públicamente que considera la diversidad como un criterio relevante a la hora de decidir en qué empresas invertir.

			Accede a más recursos sobre esta clave en la web (nataliaalcaide.com/recursos). Allí ampliamos temas como:

			
					La cultura de la simulación

					La ceguera de grupo

					La falsa meritocracia

					¿Cuántos sesgos hay en tu empresa?

			

			Si ya entiendes que tu empresa debe reflejar la sociedad en la que opera, el siguiente paso es inevitable: elegir bien a las personas que van a construirla contigo.

			Vamos a por la siguiente clave: contrata bien.

		

	
		
			CLAVE 16: 
Contrata con cabeza

			Post público en LinkedIn de un trabajador de la empresa de Ricardo, nuestro CEO sesgado

			Hoy cierro una etapa corta, pero intensa.

			Entré con ilusión a una empresa que admiraba. Me atrajo su propósito, su visión y la promesa de construir algo con sentido. Me contrataron para diseñar y liderar una nueva línea de producto. Me dijeron que buscaban pensamiento estratégico, mentalidad emprendedora, liderazgo autónomo. Querían a alguien “con mirada de CEO”.

			Pero la realidad fue otra. Desde el primer día, todo eran tareas urgentes, objetivos cambiantes, prioridades desordenadas. Nadie sabía exactamente qué necesitaban de mí. Ni siquiera estaba claro a quién debía reportar.

			Lo que necesitaban no era una estrategia. Era alguien que resolviera lo del martes. Y lo del miércoles. Y también lo del jueves.

			Propuse ajustar el rol, reenfocar, incluso ofrecer una solución híbrida para sostener el proyecto. No hubo respuesta. Solo silencio.

			No me voy por falta de compromiso. Me voy por falta de claridad. Porque no es lo mismo contratar que integrar. No es lo mismo atraer talento que cuidarlo.

			Y porque merecemos trabajar donde podamos ser lo que somos.

			Pero doy las gracias porque, a pesar de todo, aprendí.

			Si excluyes al 50% del talento disponible, no es de extrañar que te encuentres en una guerra por conseguirlo.

			— Theresa J. Whitmarsh

			Imagina el problema reputacional que supuso este post que dejó un trabajador de la empresa de Ricardo. Pero lo interesante es que dejó huella en él y a partir de ahí, le ayudamos a cambiar completamente la forma de contratar. 

			He visto todo tipo de razonamientos a la hora de contratar: las contrataciones que se hacen por ajustes de presupuestos, por estrategia de marketing, por ocupar rápido puestos específicos para determinadas tareas, las que «se supone que hay que hacer si queremos crecer». Es más, la mayoría de las contrataciones se hacen por estas razones.

			Y en la mayoría de los casos, se contrata bajo esta premisa: trabajas para mí a cambio de una remuneración. Y efectivamente, es así, trabajamos por dinero. Pero, ¿solo contratamos para ofrecer un sueldo?

			En la clave de ser parte de un ecosistema planeta-sociedad, comentábamos la importancia de que nuestra empresa sea parte de ese todo. Nuestra empresa es como un árbol que da oxígeno o un río que da agua. Si lo único que hago es quitar agua y oxígeno, y no doy nada a cambio, no formó parte del ecosistema… ¿No? La pregunta que te hago de frente es: ¿por qué razones estás contratando gente nueva?

			¿Qué necesito exactamente y por qué?

			Esto es muy común: empresas que confunden el acto de contratar con la acción de crecer.

			Se cree que fichar gente es un síntoma de éxito, cuando muchas veces no es más que una respuesta precipitada al caos. Se busca “fichar a los mejores”, pero sin tener claro para qué, en qué condiciones, ni con qué nivel de compromiso, como refleja el post de LinkedIn de este trabajador.

			Además, no se revisan los sesgos. Se perpetúan prácticas heredadas y se confunde afinidad con adecuación. Se da más peso al “me cae bien” que al “entiende bien lo que hay que hacer”. Y cuando no hay procesos claros ni perfiles definidos, se termina contratando mal, gestionando peor y despidiendo.

			Contrata con cabeza

			Ricardo, nuestro CEO sesgado del ejemplo, dejaba todo en manos del departamento de Recursos Humanos. En una de nuestras reuniones, me dijo que necesitaba un director de Marketing. Alguien con mucha experiencia que dijera que había que hacer. Durante esa reunión conmigo, mandó un email a RR. HH. diciendo, “Buscar director de marketing con mucha experiencia urgente”. Le pregunté qué para qué lo quería. ¡No sabía qué responder!

			Antes de contratar, hazte esta pregunta clave:

			¿Tienes una estrategia y una planificación a uno, dos, tres, cinco años?

			Si no la tienes, vuelve atrás. No contrates a nadie.

			Porque no se crece cuando contratas a gente. Se crece cuando hay una planificación y un orden. Y se contrata cuando sabes lo que quieres.

			Contrata cuando sea el momento adecuado 

			Cuando tienes un sistema de captación de clientes que funciona y puedes doblar para tener el doble de clientes, estos nuevos clientes pagarán los nuevos salarios, no tú. Relee esto. Tantas veces como sea necesario.

			Si no sabes lo que estás haciendo, no contrates. Si estás probando tu estrategia, no contrates. Prueba tú, con ayuda externa si no puedes sola. Pero no contrates todavía.

			Cuando sepas lo que estás haciendo y lo que vas a hacer y cómo, puedes escalar tu empresa con personas.

			Ten claro qué perfiles y formas de contratación necesitas

			¿De verdad necesitas a una persona en plantilla? ¿O estás buscando a alguien que haga un trabajo puntual, con autonomía? ¿Quieres compromiso a largo plazo o una solución inmediata?

			Hay muchas formas de trabajar para una empresa.

			Con implicación alta: socios, CO-dueños, franquiciados, ínterin managers.

			Con implicación media: empleados fijos, colaboradores/as por proyecto, agencias externas e incluso freelancers.

			Con implicación baja: freelancers, distribuidores, embajadores de marca, estudiantes en prácticas.

			Contratar a una persona en plantilla implica una gran responsabilidad. No lo hagas si no les vas a tratar con la responsabilidad que merecen. A menudo, las empresas esperan la entrega de un empleado, pero les tratan como freelancers: sin información, sin contexto. Luego, si el experimento no funciona, les despiden. Esta es una de las principales causas de despidos innecesarios.

			Un/a empleado/a se parece más a un socio que a un colaborador externo. En muchos casos, su vida profesional dependerá de ti, al menos durante un tiempo. Si no está dispuesto a implicarse, no le contrates.

			Si buscas implicación real, considera fórmulas híbridas: participación en beneficios, equity, diferido (vesting), work for equity o una opción a convertirse en socio/a. Esta última me encanta para puestos estratégicos: permite evaluar el encaje sin prisas, pero con horizonte.

			Queremos personas empleadas que sean emprendedoras. Que digan: «Esto se puede mejorar», y lo lleven a la práctica.

			Porque cuando implicas, generas compromiso, y del compromiso nacen los resultados.

			No todos los puestos necesitan este nivel de implicación. Hay quienes quieren entrar, hacer su trabajo y marcharse a su hora. Y eso también está bien. Lo importante es que tú tengas claro qué tipo de relación buscas y que busca cada una de las personas que se sientan delante de ti para una entrevista.

			Contrata reflejando la sociedad

			En la clave anterior lo vimos. Pero resumo en un párrafo: si el 51 % de la población son mujeres, mis equipos también deben tener un 51 % de mujeres, incluyendo los puestos directivos. Si el 30 % tiene más de 45 años, mis equipos deben reflejarlo. Si el 20 % es de origen extranjero, eso debe verse en tu plantilla. Si mis clientes están en otros países, debería tener personas de esos países. La diversidad real no es una moda. Es una responsabilidad. Y también una ventaja competitiva.

			¿Sabías que el 66 % de las personas en España tienen al menos un hijo? ¡Ficha gente con hijos!

			Recuerda que se aprende trabajando

			El conocido modelo 70-20-10 salió de un estudio de los 80 en una Universidad americana, basado en un estudio de cómo los directivos desarrollan sus habilidades. Este decía que el 70 % del aprendizaje en el trabajo se produce haciendo el trabajo, el 20 % se aprende de otras personas, y solo el 10 % se adquiere a través de formación formal. Y mi experiencia, dice que además de eso, la personalidad y actitud es mucho más importante que los estudios. Muchas habilidades se aprenden en el puesto, no antes.

			Empresas como Southwest Airlines o Zappos contratan por actitud y valores, y enseñan habilidades. Porque es más difícil enseñar valores que una herramienta. El World Economic Forum lo confirma: las habilidades blandas, como el pensamiento crítico o la comunicación, son más valiosas que las técnicas.

			Así que busca personas con mentalidad de crecimiento, resiliencia, proactividad. Que colaboren, que pidan y den feedback, que lideren sin cargo. Eso construye cultura

			Ten clara cuánta autonomía vas a dar

			Esto lo podríamos resumir en una frase:

			Si le vas a dar cero autonomía, tareas cerradas, sin conexión con el resto... entonces contrata un freelance. Si le vas a dar el 100 % de la autonomía, conviértelo en socio/a.

			Y entre ambos extremos, todos los matices que necesites. Ana, si quiere ser socia, que lo sea. Pedro, si quiere trabajar por horas, dale eso. Cristina, si quiere teletrabajar cada día, deja que lo haga. Ellos no se adaptan a ti. Tú te adaptas a ellos. ¿Te parece revolucionario? La persona que contrates es un ente vivo que tiene capacidad de pensamiento crítico, personalidad, creatividad y actitud única. Sí, única. ¿Y luego vienes tú y le dices lo que tiene que hacer? Déjame decirte que estás perdiendo tu dinero. Si tienes tareas repetitivas a demanda, contrata un freelance o una agencia. ¡Estarán encantados de hacerlo!

			Antes de decidir a quién contratas, ten esto muy claro: 

			Que los candidatos te digan que es lo que quieren y te lo digan.

			Que tú puedas darles eso: desde implicación total a tareas concretas.

			Que sean flexibles, para adaptarse a roles futuros.

			Que tengan actitud correcta: educación, respeto, nobleza.

			Que haya «match» entre lo que buscan y lo que tú ofreces.

			Pactarlo todo. El número de horas, salarios, etc. y págales según lo pactado: a Ana por beneficios, a Pedro por hora, a Cristina por media jornada. Cada persona, un formato distinto. Porque cada una tiene necesidades distintas. ¿Tiene eso sentido?

			Busca gente que se adapte a los roles líquidos 

			En la clave 8, gestión de riesgos, ya hablamos de los roles líquidos y de su importancia para gestionar riesgos impredecibles. Aquí me gustaría hablar de la importancia de estos a la hora de contratar.

			Los roles fijos son cosas del pasado. En muchos proyectos actuales, los límites entre funciones se desdibujan. Las personas saltan de un área a otra, lideran algo sin ser directivos, proponen sin tener un “rol oficial”, aprenden al vuelo. Y eso no es caos: es flexibilidad.

			Trabajar con roles líquidos no significa no tener orden. Significa tener claridad en la dirección, pero flexibilidad en el camino.

			Significa construir equipos donde las personas pueden crecer hacia donde se sienten llamadas, no solo hacia donde fueron contratadas

			¡Vuelve a leer esa frase!

			Si tu organización es así, fluida, cambiante, adaptable, y todas deberían serlo, necesitas entrevistar y contratar de otra manera. No busques solo perfiles cerrados: busca mentalidades abiertas, personas que quieran y puedan adaptarse a redefinir su rol según las necesidades del proyecto. Personas que puedan y quieran aportar más de lo que el puesto inicial requiere de ellas.

			No contratas para una función, contratas para una cultura.

			Y eso implica elegir personas que entiendan que su rol es un punto de partida, no una jaula.

			Aplica detectores de sesgos en las entrevistas 

			Un sesgo es una inclinación mental automática que influye en cómo percibimos, interpretamos y evaluamos a las personas, situaciones o decisiones. Uno de los lugares donde más se manifiestan los sesgos es en los procesos de contratación. ¿Por qué? Porque juzgamos con base en impresiones inmediatas: una foto, un nombre, una edad, una universidad o incluso el estilo de redacción.

			He visto casos donde un currículum era descartado solo por tener un nombre extranjero. O por no tener estudios universitarios, aunque la experiencia era espectacular. O por poner una foto «poco profesional» (según quién, claro). También están los clásicos: pensar que una mujer será más organizada para un puesto administrativo, o que un hombre «se maneja mejor» en un entorno técnico.

			En los procesos de selección, Ricardo, nuestro CEO de esta clave, cae sin saberlo en varios filtros inconscientes. Prefiere candidaturas con apellidos familiares, estilos similares o experiencias en entornos conocidos (sesgo de afinidad), y valora más un título universitario prestigioso que la experiencia real (sesgo de status). Si la primera respuesta de un candidato es mediocre, ya no le da oportunidad de redimirse (sesgo de anclaje). Si un perfil destaca por una sola habilidad, como hablar varios idiomas, asume que será brillante en todo (efecto halo). Incluso, ha descartado CV por edad, por la forma de hablar o por la foto, sin ser plenamente consciente (sesgo de edad, de apariencia, de origen). El problema es que todos estos sesgos estrechan la mirada y perpetúan la falta de diversidad, restando agilidad, creatividad y competitividad a la empresa.

			Por lo tanto, incluye detectores de sesgos en las entrevistas. Por ejemplo, definir por escrito los criterios clave del puesto antes de conocer a la persona, tomar notas para revisar con distancia lo que realmente se dijo, o invitar a otra persona del equipo a observar con otra mirada. También podemos pedir a quien entrevista que complete una pequeña reflexión post-entrevista del tipo: “¿Qué me ha hecho sentir afinidad? ¿He supuesto algo sin preguntar?” Incluso hacer una prueba práctica anónima, sin nombre ni voz, puede revelar mucho más que una charla informal. Todo esto ayuda a que la evaluación no dependa solo del carisma, la fluidez verbal o las afinidades personales, sino de lo que realmente importa: el potencial, la actitud y la coherencia con el rol.

			Accede a más recursos sobre esta clave en la web (nataliaalcaide.com/recursos). Allí ampliamos temas como:

			
					Detectores de sesgos en las entrevistas

					Los roles líquidos

					El modelo 70-20-10

					Preguntas clave en tus entrevistas

			

			Si ya sabes las claves de cómo contratar bien, el siguiente paso es aún más importante: construir la tribu que hará crecer tu empresa y cuidarla para que quiera quedarse.

		

	
		
			CLAVE 17: 
Construye tu tribu y cuídala

			Elena, la CEO avestruz, recibe una carta certificada de un partner

			Estimados señores:

			Por medio de la presente queremos comunicarles nuestra decisión irrevocable de dar por finalizada la colaboración entre nuestra empresa y la suya, efectiva a partir de la fecha de recepción de esta carta. Esta decisión responde a una serie de incumplimientos reiterados y a la falta de comunicación y seguimiento por parte de su equipo, lo que ha generado una grave pérdida de confianza en nuestra alianza.

			Lamentamos que no se hayan atendido nuestras solicitudes ni se haya mostrado el compromiso necesario para mantener una relación fructífera y profesional. Consideramos que esta situación afecta negativamente a ambas partes y preferimos poner fin a la colaboración antes de que cause mayores perjuicios.

			Agradecemos los servicios prestados hasta ahora y quedamos a la espera de cerrar los asuntos pendientes de manera ordenada.

			Atentamente,

			Maria Estauch

			DigitalViewsMarketing

			Una empresa no puede prosperar si no mantiene relaciones sólidas y auténticas con sus grupos de interés

			— Peter Drucker

			Cuando nadie se ocupa de los grupos de interés 

			Elena, CEO de una empresa de formación, recibió esta carta certificada de uno de sus partners más importantes. Una agencia de marketing que le proveía de posibles clientes y que, supuestamente, les proporcionará a ellos también empresas que contraten sus cursos de formación. Esta era la alianza estratégica: proporcionar prospectos afines.

			Cuando solo te ocupas de tu banco

			Elena “creía” que sus equipos se estarían ocupando de esto. Nunca mencionó a ninguna persona que se encargara de este partner. Pero no solo le pasaba esto con este, sino con todos, salvo los que ella llevaba personalmente como la directora del banco que le gestiona los préstamos. Elena, no tenía una gestión de su tribu, nombre que me gusta darle a todos los (los llamados en el entorno empresarial, grupos de interés o stakeholders).

			Mapeando y cuidando a la tribu

			Cuando identificamos el desafío de la empresa de Elena, la realidad, es que no había una gestión de stakeholders, no había una gestión activa de la tribu. Nos sentamos con Elena a mapear, todos y cada uno de los stakeholders, y les llamamos miembros de la tribu. Elena se nos quedó mirando como diciendo, “¿tribu?”. Le define tribu: un grupo de personas unidas por un propósito, valores o intereses compartidos, que se reconocen mutuamente como parte de algo común y encuentran pertenencia, apoyo e identidad en esa unión.

			¡Elena estaba perdida! Le mapeamos dos bloques, la tribu interna y la externa:

			Tribu interna de Elena (básicamente todas las personas empleadas)

			
					Equipo directivo y gerencial (incluyendo a ella misma)

					Responsables de áreas clave: marketing, ventas, operaciones y contenido formativo

					Equipo de mentores y consultores / formadores internos y freelancers habituales

					Personal administrativo y de soporte

					Equipo comercial

					Inversores activos o socios con participación directa en la gestión

			

			Tribu externa de Elena

			
					Empresas clientes (departamentos de formación, RR. HH. o desarrollo de talento)

					Proveedores de tecnología (plataformas LMS, software educativo)

					Consultores y expertos externos (mentores, ponentes)

					Socios/partners estratégicos (otras empresas de formación, agencias de empleo, consultoras)

					Agencias de marketing y comunicación externas

					Distribuidores o revendedores de cursos y programas formativos

					Instituciones educativas y asociaciones sectoriales

					Organismos reguladores o acreditadores de formación

					Bancos y entidades financieras (su favorita)

					Inversores pasivos o fondos externos

					Comunidad local o grupos sociales donde la empresa opera

					Medios de comunicación especializados en educación y negocios

			

			Tras el mapeo, esta fue la conversación:

			—Esta es tu tribu. ¿Cómo la vas a cuidar? —le pregunté.

			Me miró raro.

			—Yo desde luego no tengo tiempo para esto. A mí no me mires

			—De acuerdo, que sí puedes hacer tú. ¿Igual que haces con el banco? Para el resto, se le ocurrió designar personas que lo hagan. Elena comenzó a asignar responsables de cada uno de los grupos de interés…

			—¿Qué te parece si informas primero de que las cosas van a cambiar a partir de ahora a toda la empresa y que dejas que sean tus equipos los que propongan ellos mismo quien se encarga de qué y qué planes hacer?

			Elena empezó a desconectarse. No sabía de lo que le estaba hablando. Continué. Quería que entendiera que tenía que hacer muchos cambios y que eran urgentes.

			—Como planes hablamos de sistemas de comunicación, mezclando canales unidireccionales, bidireccionales (escuchar) y co-creativos (construir juntos). Es decir, informar, escuchar y construir juntos.

			Elena se desconectó finalmente. Me dijo que eso era imposible, que no tenía tiempo. Le propusimos emplear un agente externo para gestionar todo eso. A lo cual accedió. Y a partir de ahí, la relación con los proveedores comenzó a funcionar, y al ver esas mejoras, fue cambiando, muy poco a poco, a una forma de trabajar más colaboradora. Con sus equipos internos y externos. Incluso, comenzó a incluir clientes en esos equipos.

			Cada empresa es distinta y esto es solo un ejemplo de la B2B de Elena, pero es importante que siempre haya un sistema claro de gestión de stakeholders y considerarlos “tu tribu”. Compartir la visión, los valores y construir confianza auténtica con cada grupo de interés. Porque la realidad es que sin todos ellos, tu empresa no va a funcionar.

			Las relaciones con ellos son clave en la gestión empresarial.

			Qué dicen los estudios 

			Los estudios confirman que el compromiso con stakeholders impacta de forma clara en el rendimiento organizacional. Por ejemplo, el Project Management Institute (PMI, 2013) muestra que los proyectos con una estrategia sólida de gestión de stakeholders tienen una tasa de éxito del 83 %, frente al 32 % en los que no la tienen. De forma similar, un estudio de Gallup (2017) revela que las empresas con empleados altamente comprometidos alcanzan hasta un 21 % más de rentabilidad y un 17 % más de productividad. La investigación de Aon Hewitt (2015) añade que las compañías con mayor engagement de sus empleados superan a sus competidoras en rendimiento bursátil en un 19 %.

			Un estudio sobre 61 empresas italianas (Battaglia et al., Business Strategy & the Environment, 2022) identificó que el compromiso estratégico de los stakeholders es uno de los impulsores clave del rendimiento organizacional cuando se integra en los sistemas de gestión.

			En sectores específicos también se observan mejoras tangibles: Zoetalent Solutions (2023) reporta que una gestión efectiva de stakeholders puede aumentar la satisfacción del cliente en un 30 % en servicios, reducir los plazos en un 25 % en construcción, elevar la productividad en un 20 % en manufactura y reducir las pérdidas financieras en un 15 % en banca.

			Accede a más recursos sobre esta clave en la web (nataliaalcaide.com/recursos). Allí ampliamos temas como:

			
					El mapeo de stakeholders paso a paso

					Las relaciones con partners

					Cómo cuidar la fuerza laboral

			

			Si ya has empezado a construir tu tribu y a cuidarla como el activo esencial que es, toca dar el siguiente paso: definir cómo vais a trabajar juntos para que todo fluya y nada se rompa.

			Vamos a por la siguiente clave: ten claros tus Ways of Work.

		

	
		
			CLAVE 18: 
Establece ways of work

			Conversación de Slack entre miembros del equipo antes de una reunión con Ana, la CEO sin método

			— ¿Está confirmada la reunión de las 11, no?

			— Sí, está en el calendario. Tema “seguimiento general”

			— Yo pregunté y me dijeron que era para ver que tal todo.

			— ¿O sea, otra reunión para hablar de que hay que hablar? Yo me he preparado varios temas, porque no me gusta nada improvisar.

			—Yo estoy super estresada porque me ha mandado una PPT de resultados, hoy para hoy. Avisadme si al final hay reunión por favor.

			—¿Pero ha venido a trabajar hoy?

			—No sé… cómo no da ni los buenos días…

			—Ayer me puso una reunión a última hora cuando estaba a punto de salir, después de tenerme una hora con el rollo de la matriz BCG

			—Sí, tanto rollo con la teoría y luego te deja en visto. ¿A vosotros os contesta los emails?

			—Qué va, y si lo hace es 3 días después y con un “ok” cuando le has preguntado varias cosas. O todavía peor, te contesta otra persona. ¿Quién es esa tal Eva que está en todo?

			—Yo no sé ni si tengo que estar en esta reunión que ni soy de producto

			—Pues ya han pasado 5 minutos y aquí no se conecta nadie. ¿Nos vamos? Que son las 6.

			En ese momento, la CEO se conecta a la reunión.

			—Hola a todos, perdonad. Voy a aplazar la reunión a mañana a primera hora, ahora os mando la nueva convocatoria. Tened preparados todos los informes de KPIS de esta semana. Mañana nos vemos.

			Se desconecta.

			La claridad es amabilidad.

			Brené Brown

			No hay nadie tan ocupado como una persona que no hace nada.

			Edith Wharton – escritora

			Qué está pasando: Cuando no hay claridad en los básicos

			“Buenos días.” Así empieza todo. Porque el que entra a la oficina sin saludar no transmite solo una forma de ser: es un síntoma. De desconexión, de falta de cultura, de que algo básico no existe.

			En el grupo de slack de este grupo de empresa, esperan por una reunión sin un asunto claro, en la que la persona que pone la reunión no se conecta a la hora… Se dejan emails sin contestar… En definitiva, no existen métodos de trabajo ni acuerdos de cómo comportarse en el trabajo, haciendo que se pierda tiempo y energía sin hacer nada productivo, generando mucho desgaste y desorganización. Recuerdo un cliente, un CEO, que nunca me contestaba los emails. Le mandé nuestro código de conducta y le dije que ya no podíamos seguir colaborando. Me llamó enseguida. Si sus equipos hicieran lo mismo… ¡Se quedaría solo!

			Por eso esta clave no trata solo de herramientas, horarios o metodologías. Habla de algo mucho más profundo: cómo trabajamos y cómo convivimos mientras lo hacemos. En las cosas básicas, en el día a día. Minuto a minuto. 

			Porque si no cuidamos nuestras formas de trabajar, ellas se encargarán de desgastarnos.

			Por qué pasa esto:Cuando no hay claridad en los básicos

			En las empresas hay gente de todo tipo, y eso está muy bien, pero tiene que haber procesos, porque no todos nuestros empleados van a entender de practicidad.

			Por ejemplo, PowerPoint Pedro, que convierte cada email en un poema corporativo:

			“Remito el presente documento para su validación...” en lugar de “Te paso esto. ¿Lo ves bien?”. O Sandra el Espejo Negro, que lee tus mensajes, pero no responde jamás. Luego dice: “Ah, pensé que te había contestado”. Spoiler: no lo hizo. Juan, el borde, el que nunca saluda ni cuándo llega ni cuando se va. ¿Por qué? Nadie lo sabe. O reunionista Ricky, que necesita una reunión para decidir si habrá otra reunión. Con PowerPoint incluido, claro. O Lucía la del Email a las 7 pm, buscando una respuesta urgente.

			Los ways of work: las claves del “esto ya no”

			Son reglas sencillas y eficientes (y esto son solo algunos ejemplos); En la empresa de Ana, redactamos juntos un manifiesto que incluyera estos puntos. Cuando lo leas, puede parecer demasiado, pero la realidad es que los redactamos en un par de horas y los validamos con encuestas internas de equipos en 48 horas. Parece más difícil de lo que es. Échale un vistazo.

			Somos muy diferentes y venimos de entornos distintos. Con estos ways of work, lo que hacemos es unificar criterios con los que todas las personas estén de acuerdo. Pregunta cómo quieren trabajar. No te fíes de tu criterio. Tienes gente de todas las generaciones en tu empresa (eso espero). No sabes qué es lo mejor. Así que pregunta.

			Cultura y comportamiento diario

			Nos tratamos de una manera determinada, no de otra. Somos humanos, no máquinas. Y los puntos son, realmente, básicos de educación nivel 1, pero tenemos que entender, que no todo el mundo tiene estos integrados.

			
					Practicar la educación: se saluda, se responde EOB (al final de día laboral), se pide con respeto

					No ghosting: siempre se responde, aunque sea con un “recibido, te contesto en X”.

					Feedback en vivo y sin rodeos. Nada de indirectas.

					Flexibilidad sin culpa: cada persona tiene sus circunstancias y aceptamos nuestras diferencias.

					Contratos psicológicos: acordar cómo trabajamos mejor y respetarlo.

					Rituales culturales: espacios periódicos para revisar cómo trabajamos (retros, limpieza de procesos, etc.).

					Ideas locas bienvenidas: abrir la puerta a propuestas inesperadas.

					Métodos disruptivos simbólicos una vez al mes (Kill your boss, Cambia de silla, Desmonta tu rol, etc.).

					Gestión emocional: espacios seguros para decir “no puedo más”, “esto no me encaja”, etc, hablar del malestar o frenar antes del agotamiento.

					Cultura de acogida: onboarding consciente, manuales vivos, padrinazgo de equipo.

					Seguridad psicológica: poder ser uno mismo sin miedo al juicio.

			

			Tiempo, autonomía y ritmo

			Cada persona trabaja a su ritmo, dentro de sus horas que sean conciliables con su vida privada y formas de trabajo.

			
					Agenda propia: se respeta el ritmo natural de cada persona.

					Asincronía: responder cuando se pueda, no cuando se reciba.

					Llamadas breves y planificadas. Nada de “te llamo un segundo” que dura 40 minutos. Las llamadas siempre son solicitadas con un mensaje previo y con un asunto determinado. Se habla de eso y solo eso.

					Posibilidad de trabajar desde otros lugares más allá de la oficina.

					Permitir bloques de horas, incluso días sin interrupciones (ej.: viernes sin reuniones).

					Objetivos, no horas: se mide el desempeño por resultados, no por tiempo conectado.

					Fichaje inverso: se reconoce el valor del trabajo entregado, no la presencia física.

					Tiempo protegido para pensar: tramos sin tareas operativas para crear, planificar o proponer.

					Fin de las urgencias eternas: evitar la cultura de todo es para ayer, creando metodologías de trabajo ágiles (ver más abajo)

					Días especiales: jornadas para revisar lo que ya no funciona, lanzar ideas, pausar y resetear.

			

			Procesos, herramientas y eficiencia

			Procesos claros en el día a día. Bullshit 0. No perdemos tiempo. Si queremos charlar, nos vamos a comer juntos, pero durante el trabajo, no.

			
					No más reuniones sin agenda ni objetivo claro. Se permite no asistir indicando que no está clara la razón de la reunión. No hay que aceptar una reunión en la que hay dudas

					Si una reunión puede ser un email, será un email.

					Documentación breve, clara y accesible (sin jerga ni burocracia) para cada reunión.

					No reuniones antes de las 10 a.m, ni los lunes por la mañana. Si no puedes hacer esto, es que tienes demasiadas reuniones que podrían haber sido un email.

					Avances accesibles para personas nuevas o reincorporadas.

					0 procesos absurdos: todo lo que no aporta se cuestiona o se elimina.

					Manifiesto digital interno: normas para convivir mejor en canales como Slack, Teams, email, etc.

					El PowerPoint muere hoy: evitar presentaciones eternas que no aportan.

					Limpieza cultural periódica: “cada mes matamos algo que ya no sirve”.

			

			Roles y responsabilidades

			No hagas lo que no te toca y si quieres hacer otra cosa, proponlo. ¡No te metas en los asuntos de los demás!

			
					Haz lo que te corresponde… y si quieres asumir algo nuevo, propónlo al equipo.

					Roles claros para todas las personas: cada quien sabe qué cuida y qué impacto tiene.

					Responsabilidad sin micromanagement: libertad para decidir, foco para avanzar.

					Rotación de funciones para aumentar la empatía, aprender más y romper jerarquías invisibles.

					Redistribuir el poder con herramientas que permiten cuestionar y mejorar sin conflicto.

					Transparencia práctica: acuerdos, decisiones y cambios se comparten abiertamente.

					Feedback en ambas direcciones: el liderazgo da feedback… y también lo recibe del equipo.

			

			Cuidado del equipo y bienestar

			Descanso cuando lo necesito. Como cuando lo necesito. Me cuido.

			
					Espacios de descanso reales (no solo para sentarse, sino para desconectar de verdad).

					Días sin contacto con clientes: permitir trabajo interno sin presión externa.

					Turnos previsibles y autogestionables (los puedo cambiar): en retail, hostelería y fábricas

					Ritmos humanos: evitar jornadas partidas u horarios sin sentido, permitiendo que cada persona adapte a sus ritmos propios

					Escuchar al equipo como rutina, no como reacción a una crisis.

					Margen para el error: no penalizar cada fallo, sino aprender de ellos.

					Si te pones enfermo, no trabajas. Y si no estás enfermo, trabajas.

			

			Metodologías ágiles (cuando sirven, no cuando cansan)

			Las tareas se documentan, se acuerda cuando se realizan, y a partir de ahí, cada uno tiene su ritmo.

			
					Sprints de 15 días como marco de organización flexible (no como presión vacía).

					Tableros visibles en los que todos los equipos vean lo que están haciendo los otros y que sirva para ordenar y compartir.

					Daily meetings que de verdad duran menos de 10 minutos.

					Retros humanas: espacio de mejora continua, sin culpa ni postureo.

					Agilidad como herramienta de claridad, no de velocidad a toda costa.

					Iteración con sentido: probar cosas nuevas, aprender, ajustar.

			

			Ejemplos de flexibilidad según distintos tipos de empresas

			Estas historias están basadas en experiencias reales de empresas que decidieron aplicar nuevos Ways of Work para mejorar el bienestar y la productividad de sus equipos. No tienen fórmulas mágicas, pero sí una actitud común: escuchar, probar y ajustar.

			Oficina: una empresa de software

			Una directora de operaciones notó que sus equipos funcionaban en horarios completamente distintos. Mientras el área comercial era madrugadora, los desarrolladores eran nocturnos por naturaleza. Cambiaron a un modelo asincrónico con entregas semanales, eliminaron las reuniones antes de las 10 a.m. y empezaron a medir el rendimiento por objetivos, no por horas conectadas.

			Resultado: un 28% más de productividad y una caída significativa en el estrés. “Ahora las reuniones son breves, útiles y opcionales”, dijo la directora.

			Fábrica: una planta de ensamblaje

			En una fábrica industrial con tres turnos, se pasó a jornadas de 6 horas con rotación de tareas cada dos días. Se introdujeron descansos cada hora y media y se dejó que los equipos ajustaran sus horarios en función de sus propias dinámicas, siempre dentro de un marco común.

			Resultado: un 35% menos de lesiones por repetición, mayor compromiso del equipo y menor rotación de personal. Un operario lo dijo claro: “Antes salía roto, ahora salgo cansado pero con ganas de volver mañana”.

			Comercio: una cadena de librerías

			Una empresa del sector retail implementó un sistema de planificación anticipada de turnos con mínimo cuatro semanas de antelación, además de permitir el intercambio de horarios entre compañeros sin necesidad de aprobación jerárquica. También se establecieron días sin atención al público para tareas internas como inventario y organización.

			Resultado: una mejora notable en la conciliación y el clima interno. “Tener un día al mes sin clientes me permite respirar y hacer bien mi trabajo”, explicó una encargada.

			Hostelería: una cadena de cafeterías

			En un grupo de cafeterías urbanas, se implementaron semanas de cuatro días con turnos compactos, aviso de horarios con al menos siete días de antelación y una política clara: en los días libres, no se contacta a nadie. Se rediseñaron las zonas de descanso con luz natural y espacios cómodos para desconectar.

			Resultado: mayor motivación, menor rotación y un servicio más amable. Una barista lo expresó así: “Cuando descanso de verdad, sirvo con otra energía”.

			Accede a más recursos sobre esta clave en la web (nataliaalcaide.com/recursos). Allí ampliamos temas como:

			
					Métodos disruptivos simbólicos una vez al mes

					Cuestionario para empleados sobre ways of work

			

			Si ya tienes claro cómo queréis trabajar —con orden, ritmo y reglas que sostienen al equipo— llega el momento de levantar la vista y mirar hacia afuera: mostrar tu valor al mundo y conquistar tu mercado.

		

	
		
			CLAVE 19:
 Haz buen marketing y cuida tu reputación 

			Sergio, el CEO que no sabe lo que tiene que saber, en la primera reunión con su mentora

			Sergio, el CEO, ha pedido una reunión con su mentora para revisar la estrategia de marketing. Participa también Luisa, la directora de marketing. La mentora comienza con tono directo:

			—Bueno, vamos al grano. ¿Qué ha pasado en Marketing este último trimestre? Pasadme resultados, ROAS, etc. (mirando a ambos).

			Sergio mira a Luisa, que toma la palabra.

			—Estamos haciendo bastantes campañas. Hay mucho movimiento en redes. Hemos lanzado una nueva línea de producto también. Bastante bien.

			—Ajá. ¿Y cómo sabes que “bastante bien” significa algo? ¿Podéis enseñarme algo?

			Ella abre una presentación. Muestra una campaña con mensajes como «100 % vegano», «sin crueldad», «impacto cero». La mentora le echa un vistazo y dice:

			—¿Esto de «100 % vegano» es real?

			Sergio y Luisa se miran.

			—Bueno… Hay algunos ingredientes que no son estrictamente vegetales, pero... lo importante es la intención, ¿no? — responde Sergio.

			La mentora anota en su libreta: «GREENWASHING».

			—Los de producto están trabajando en ello —añade Sergio.

			—Vale, veamos —continúa la mentora —. ¿Cuál es vuestro ROAS?

			Silencio. El equipo se mira. La mentora lanza una apuesta al aire:

			—¿Tres? ¿Cuatro? ¿Cinco? ¿Cien?

			Sergio vuelve a mirar a Luisa. No hay respuesta. La mentora apunta: «NO ROAS».

			Finalmente, Luisa habla:

			—Medimos algunas cosas, pero no con ese enfoque exacto.

			—¿Qué enfoque entonces?

			—El de ventas y gasto publicitario, por ejemplo.

			—¿Te refieres al total? Muéstramelo. Con eso podemos obtener un ROAS general, al menos.

			Luisa muestra un gráfico. La mentora lo revisa y escribe: “algunos datos”. Lanza otra pregunta:

			—¿Cuáles son vuestros sistemas de captación?

			Sergio se levanta y sale de la sala para hacer una llamada. Luisa dubitativo pregunta.

			—¿A qué te refieres?

			La mentora apunta: «no captación, Sergio».

			—Pues cuando necesitáis vender más en una línea de productos, por ejemplo, ¿qué hacéis?

			—Bueno… Solemos hacer algo en Instagram. O lanzamos una campaña exprés. A veces funciona.

			—Es decir que montáis cosas aleatorias y esperáis que suene la flauta.

			Luisa sonríe. Se pone serio cuando Sergio regresa a la sala. La mentora continúa preguntando.

			—Y en cuanto a reputación, ¿cómo la estáis monitorizando?

			Luisa no sabe dónde mirar y no responde. Sergio toma la palabra.

			—Bueno… si alguien se queja, nos enteramos. Normalmente por DM o porque nos lo dice alguien.

			La mentora escribe: “No seguimiento reputación”

			—¿Tenéis algún proceso para recoger feedback? ¿Algún plan de acción si la percepción de marca cae?

			—La verdad es que no.

			La mentora anota en su libreta: “ruido”

			El activo más importante de una empresa es cómo la perciben cuando no está en la sala.

			Indra Nooyi (ex CEO de PepsiCo):

			Cuando el marketing es “cualquier cosa”

			Sergio, nuestro CEO, no está implicado en las decisiones clave de marketing. Parece que deja a Luisa, resolver todo y contestar a todas las preguntas. Marketing hace campañas, pero sin medición de la clave más importante: el ROAS, Return on Ad Spend, es decir, el retorno de la inversión en publicidad. Sergio no tiene que saber cómo hacerlo, para eso está Luisa. Pero sí tiene que saber el ROAS de cada campaña, ya que necesita saber que le proporciona cada euro que gasta.

			Tampoco tienen sistemas de captación claros para activar cuando necesitan clientes.

			Tampoco son honestos con su publicidad, ya que Sergio dice ser lo que no son (100% veganos) y no tienen un sistema claro de vigilar reputación.

			En realidad, podríamos decir, que si eres honesto con lo que haces y cómo lo haces en tu empresa, el marketing es simplemente contarlo, con pelos y señales.

			Y que si haces las cosas con honestidad y las haces bien, como hemos explicado en las claves de este libro, tu reputación será positiva, simplemente porque haces las cosas bien.

			Lo que, como CEO, tienes que tener claro (porque delegar el marketing no significa desentenderse)

			Ten claro cuál es el ROAS de las campañas

			Aunque el concepto puede adaptarse a otras acciones de marketing, sí puedes medir los ingresos generados y los costes asociados.

			ROAS: Ingresos generados por campañas / Gastos por campañas

			Un ROAS de 1, no sirve para nada, a no ser que estés empezando. El mínimo ROAS, debería ser 2: un euro gasto, dos euros generados. Pero la realidad es que 3 debería ser el mínimo, lo que llamamos el colchón estándar, ya que hay otros gastos asociados a la campaña como coste de empleados o producto, por ejemplo, que no están ahí. La idea es ir aumentando el número.

			La pregunta es, ¿sabes como hace que tú ROAS aumente?

			Ten claros tus sistemas de captación de clientes

			Esto es, cuando necesitas clientes o ventas YA, ¿qué haces? Porque lo que te ha funcionado, antes, te funcionará otra vez con casi toda seguridad y si te funciona menos, es probable que la siguiente vuelva a disminuir la efectividad y probablemente tienes que cambiar. Pero tú, como CEO, tienes que saber cuánto está funcionando lo que estás haciendo.

			Has debido oír la frase que dice que “tener muchos clientes no significa necesariamente crecer”. Y es que creces cuando controlas el número de clientes que tienes y cuando los tienes. Tener más clientes de los que necesitas tener en un momento determinado, te va a quitar tiempo para hacer lo que tienes que hacer para crecer, es decir, te va a congelar.

			No necesitas tener muchos clientes: necesitas tener un sistema claro de tener los clientes que tú quieres cuando tú quieras. ¿Ves la diferencia? Los sistemas de captación más habituales, dependiendo de cuál sea tu tipo de negocio, suelen ser estos 6, que pueden ser combinables: 

			1. La publicidad, que permite atraer tráfico de forma rápida y medible si sabes optimizar el ROAS.

			2. Los eventos, los físicos de toda la vida, o los online que te generan muchos contactos ; el marketing de contenidos construye autoridad y atrae de forma orgánica, aunque requiere constancia. Esto nos genera audiencia. En negocios B2B, es clave.

			3. El networking estratégico sigue siendo una vía poderosa para generar confianza, recomendaciones y colaboraciones.

			4. La reputación y los testimonios funcionan como vendedores silenciosos: cuando lo que dicen de ti es bueno, conviertes más sin esfuerzo extra.

			5. Las alianzas con partners multiplican el alcance accediendo a nuevas audiencias que ya confían en otras marcas. Elegir y combinar bien estos sistemas puede cambiar por completo tu capacidad de generar ventas. En negocios B2B, es clave; la localización , en el caso de tiendas físicas.

			Estos son solo los más importantes. ¿Cuál es el tuyo? ¿Has probado y testeado los que te van bien? ¿Tienes un calendario de pruebas?

			El buen marketing es contar la verdad

			En nuestro ejemplo de la empresa de Sergio, hay un claro caso de greenwashing. Hay muchas formas de decir lo mismo sin perder la honestidad, ya que no solo queremos que nos compren una vez, queremos que nos vuelvan a comprar, y nos recomienden.

			Si tu producto o servicio es bueno, no tienes que hacer nada más que contar lo que es. Si tienes que mentir, es una mala señal, y tendrás que volver al principio.

			Y recuerda mi máxima:

			El cliente vuelve solo cuando lo que cuentas coincide con lo que entregas.

			Vigila tu reputación

			La reputación puede parecer intangible, pero hoy existen múltiples formas de medirla con precisión. En el plano cuantitativo, destacan indicadores como las valoraciones en plataformas (Google, Trustpilot, redes sociales), el volumen y tono de las reseñas, el Net Promoter Score (NPS), la tasa de repetición de clientela y las menciones en medios o redes. Estos datos permiten observar si tu marca genera confianza, satisfacción y recomendación.

			Por otro lado, también es clave prestar atención a señales cualitativas: cómo hablan de ti en conversaciones informales, qué palabras o emociones que despierta tu marca, y qué percepción tienen partners, clientes o incluso tu equipo. Entrevistas, encuestas, análisis de lenguaje o simplemente escuchar con atención lo que no se dice explícitamente, también son herramientas poderosas.

			Medir la reputación no es solo contar estrellas, sino interpretar lo que hay detrás de cada opinión. Porque cuando hablan bien, todo es estupendo. Pero cuando hablan mal de ti es por algo. ¿Qué puedes hacer con esa mala reputación?

			¿Cambiarla? ¡Porque ninguna reputación es más estimulante para hacer cambios que la mala!

			Accede a más recursos sobre esta clave en la web (nataliaalcaide.com/recursos). Allí ampliamos temas como:

			
					Los testeos de marketing: calendario descargable

					Como hacer que el ROAS aumente

			

			Si ya sabes cómo mostrar tu valor al mundo y atraer a quienes necesitan lo que ofreces, toca dar un paso que muy pocos líderes se permiten: pedir ayuda cuando hace falta para llegar más lejos.

		

	
		
			CLAVE 20: 
Pide ayuda

			Jesús, nuestro CEO autosuficiente

			Jesús deja el vaso sobre la encimera de la cocina de su casa, agotado y se sienta en una silla de la mesa de la cocina. Habla con su pareja.

			—Mira… yo pensaba que ser CEO era otra cosa. Y ahora me doy cuenta de que no estoy viendo lo que pasa delante de mis narices. Son demasiadas cosas.

			Su pareja se sienta junto a él y abre una botella de vino. Jesús continúa hablando.

			—El otro día un cliente importante se fue porque nadie atendió sus quejas. ¿Te acuerdas el que facturó el año pasado un montón? Pues yo ni me enteré de que se había ido. Y en la reunión, cuando me lo dijeron, solo pude poner cara de póker. Nadie me había contado nada porque, y claro, como yo nunca pregunto. No tengo tiempo para preguntarlo todo.

			Suspira, con rabia contenida.

			—Encima me he equivocado ya varias veces. Contraté a gente que no encajaba, acepté proyectos sin revisar la capacidad del equipo… Estoy desbordado y no sé qué hacer. No puedo con todo. Ni lo sé todo.

			Su pareja, por fin, interviene.

			—¿por qué no pides ayuda externa?

			Hace un largo silencio, mira a su pareja.

			—Ya traer consultores o quizás una mentoría, pero… no sé, me da miedo. Que digan que gastes de más, y tengo que reconocer que no sé. Y que el equipo piense que no confío en ellos.

			—Si tú pides ayuda, los demás también lo harán. Tus equipos harán lo que hagas tú. Seguro que tampoco piden ayuda porque tú no lo haces. Me puedo imaginar la de cosas que dicen saber hacer y no saben, igual que tú.

			Levanta la vista, con voz más baja:

			—Es verdad lo que dices. Soy un pésimo líder.

			Su pareja lo escucha, le toma la mano.

			—Jesús, reconocer que no ves todo y que necesitas ayuda, no te hace menos líder. Te hace más humano. Y eso es lo que tu gente necesita: alguien que se atreva a ver sus límites. Así ellos harán lo mismo.

			—¿Ya pero y el coste de todo esto?

			—¿Coste? Es una inversión. Porque si no, no vas a avanzar. Ahora que aún estás a tiempo… Pedir ayuda es lo único que de verdad te haría un buen CEO.

			Admitir lo que no sabes y pedir ayuda no solo está bien… es esencial

			Mary Barra

			Cuando creo que conmigo es suficiente

			Jesús, el CEO de este testimonio, no sabe qué hacer. Ha probado varias cosas y nada cambia, y no es porque no sea válido, es que un CEO, no puede saberlo todo, ni tiene el tiempo para todo y sobre todo, una vez que está dentro metido en el día a día, ya no ve de forma objetiva. Y no necesita saberlo todo. ¡Cuántas cosas sí que necesita que ya hemos visto en estas claves! Todo lo que ve en su día a día, no le permite ver más allá. Tiene demasiados calderos al fuego.

			Cuando pedir ayuda se ve como un signo de debilidad

			Muchos CEO y fundadores sienten que deben poder con todo. Se convencen de que mostrar dudas o limitaciones es un signo de debilidad. La consecuencia es que se cargan de problemas en silencio, improvisan respuestas en reuniones y dejan que asuntos críticos pasen desapercibidos hasta que es demasiado tarde.

			El resultado es una empresa que acumula errores evitables: clientes que se van por falta de atención, proyectos que sobrepasan la capacidad del equipo, contrataciones fallidas, o equipos que trabajan al límite porque nadie pidió apoyo externo a tiempo. Lo paradójico es que, mientras el CEO intenta demostrar fortaleza, la organización se resquebraja precisamente por no haber pedido ayuda.

			Por qué no pedimos ayuda

			Existen varias razones que explican por qué muchos líderes no buscan ayuda cuando la necesitan:

			— Creen que hacerlo los hará parecer débiles o inexpertos, especialmente si es su primera vez como CEO.

			— Piensan que un consultor o asesora externa es un gasto excesivo y temen la reacción de inversores o del propio equipo.

			— Prefieren confiar únicamente en talento interno, aunque no tengan la capacidad ni los recursos suficientes para resolver ciertas situaciones.

			— Han cometido errores en el pasado y sienten que admitirlo abiertamente dañará su credibilidad.

			— Temen que el equipo interprete la llegada de ayuda externa como una señal de desconfianza en sus capacidades.

			—Nunca han experimentado antes la importancia de pedir ayuda externa

			La raíz de todas estas razones suele ser la misma: el miedo a reconocer que no se sabe todo. Ese miedo, sin embargo, no protege al CEO ni a la empresa; al contrario, los expone a riesgos mayores.

			Reconocer los límites

			Un CEO que reconoce sus límites no se hace pequeño: se hace grande. Pedir ayuda no es rendirse, es un acto de liderazgo consciente. Para resolver esta clave:

			— Acepta que no tienes por qué saberlo todo. Nadie lo sabe.

			— Rodéate de una red de apoyo o comunidad de CEO y empresarios: mentores, consultores, asesores y colegas que puedan ofrecer perspectivas nuevas y soluciones prácticas.

			— Comunica al equipo que traer apoyo externo no es una señal de debilidad, sino una inversión en el futuro de la empresa.

			— Aprende a distinguir cuándo un problema puede resolverse internamente y cuándo es más eficiente pedir ayuda fuera.

			— Normaliza en tu cultura que pedir apoyo no resta autoridad, sino que demuestra responsabilidad.

			Cuándo pedir ayuda

			Hay momentos muy claros en los que un CEO no debería dudar en levantar la mano. Uno de ellos es cuando no sabes qué hacer: seguir improvisando en lugar de reconocer el bloqueo solo multiplica los riesgos. Otro es cuando te sientes solo. La soledad del puesto directivo puede nublar la perspectiva, y compartir la carga con una red de apoyo aporta claridad y serenidad. Y, por supuesto, también es crítico cuando no sabes lo que está pasando en tu propia empresa. Cuando no lo ves. Si no tienes información clara o se te escapan problemas evidentes, necesitas ayuda para ver lo que tú no alcanzas a ver.

			Existen además situaciones recurrentes en las que pedir ayuda externa se convierte en un acto de responsabilidad. Por ejemplo, cuando la empresa crece más rápido de lo que puede organizarse internamente, lo que genera caos y pérdida de control. También cuando se repiten problemas que no se resuelven —como la rotación alta de personal o las quejas constantes de clientes—, señal de que hace falta una mirada externa.

			Pedir ayuda es igualmente necesario cuando falta objetividad y el CEO está demasiado metido en la operación para ver con perspectiva, o cuando se enfrentan decisiones estratégicas críticas, como una fusión, un cambio de modelo de negocio o la entrada en un nuevo mercado. Lo mismo ocurre cuando el equipo muestra síntomas de desgaste y necesita un diagnóstico y soluciones frescas.

			Por último, hay dos escenarios que marcan la diferencia: cuando se entra en terrenos desconocidos —nuevas tecnologías, regulaciones o mercados— y cuando se necesita velocidad porque el tiempo juega en contra. En ambos casos, contar con ayuda externa acelera la curva de aprendizaje y permite actuar con eficacia.

			En todos estos momentos, pedir ayuda no resta autoridad, sino que demuestra un liderazgo consciente, capaz de reconocer que el éxito no depende de saberlo todo, sino de rodearse de las personas adecuadas.

			Entonces, te pregunto: ¿para qué necesitas ayuda?

			Accede a más recursos sobre esta clave en la web (nataliaalcaide.com/recursos). Allí ampliamos temas como:

			
					¿Qué ayuda necesito? Cuestionario

			

			Bueno, pues estamos llegando al final. Y es que si ya has aprendido a pedir ayuda cuando la necesitas —y a abrir la puerta a otras miradas, manos y mentes— solo te queda el paso más profundo del liderazgo: volver a disfrutar de tu empresa y de tu camino.

		

	
		
			CLAVE 21: 
Vive el presente (y disfruta)

			Esteban, nuestro CEO Carpe diem, en un día cualquiera de trabajo

			La reunión llevaba varios minutos en modo tensión. La discusión sobre los plazos de entrega se había convertido en un tira y afloja interminable, con caras serias buscando tener razón. Entonces, decidí cambiar el tono y comenté que nuestras caras parecían un anuncio de café… antes del café. Sonrieron. El ambiente cambió y se tomó una decisión viable para todo el equipo. 

			Me senté frente a mi ordenador y observé la luz de media mañana sobre mi escritorio. El ruido de la calle se mezclaba con la música de piano que me puse de fondo. Revisar informes con esa banda sonora fue más amable.

			Cuando llegó Marta con su taza de té, le sonreí. Nos dimos feedback mutuo sobre un asunto interno. Le pedí ayuda con unos temas y ella agradeció mi confianza. Un gesto sencillo, cotidiano, pero que me dejó una calidez que me acompañó el resto de la tarde.

			Por la tarde, en lugar de seguir encadenado al teclado, dibujé a mano el esquema de un nuevo proyecto. Colores, flechas, garabatos… no era arte, pero me ayudó a pensar mejor. Se lo enseñé al jefe de línea que añadió dos colores más y tres flechas. Nos reímos de lo bien que había quedado.

			Antes de la última reunión del día, me di un respiro: diez minutos para estirar y mirar por la ventana. Coches, personas, el cielo cambiando de color. Respondí la llamada de un proveedor que llamaba preocupado. Le dije que todo estaba bien. Solo eso le hizo bajar la tensión.

			El presente estaba ahí, recordándome que también forma parte de mi trabajo.

			Prefiero centrarme en vivir el presente, disfrutar de lo que estoy haciendo ahora y no obsesionarme con lo que vendrá después.

			Gloria Ortiz, CEO de Bankinter

			La cultura empresarial suele obsesionarse con crecer, producir y acelerar. Y, paradójicamente, esa obsesión nos desconecta. Tememos bajar el ritmo porque confundimos seriedad con eficacia. O creemos que disfrutar es “bajar la guardia”.

			Pero lo que realmente nos quita eficacia es la ausencia de presencia.

			El trabajo es parte de la vida, no al revés

			Hay momentos para planificar, sí. Pero la mayoría del día está hecho de pequeñas acciones. Cada una merece su espacio y su atención. No hablo de alargarlas: hablo de hacerlas desde tu centro.

			Puedo estar presente escribiendo un informe, un email, diseñando una campaña o reuniéndose con el equipo.

			Puedo cuidar los detalles.

			Puedo celebrar logros pequeños y dar feedback constructivo.

			Puedo reconectar con el propósito que me trajo hasta aquí.

			Puedo practicar la gratitud y disfrutar del proceso.

			La presencia no es un lujo: es una herramienta de liderazgo. Te da foco, te permite escuchar mejor, reduce errores y mejora la calidad de tus decisiones.

			Un CEO presente lidera mejor. Y un CEO que disfruta, crea mejores empresas.

			Que tiene que incluir tu día a día

			Vive el momento presente. Vivir cada momento como si fuese el único. Muchos CEO me dicen que es imposible que siempre tengan tantas cosas que hacer, que no tienen horario de funcionario. Y yo siempre les digo: “organízate bien y tendrás una agenda como todo el mundo”. Que sí, que hay momentos en los que hay que solucionar cosas y hay que ponerse sí, pero esos momentos deberían ser muy pocos. La mayoría del tiempo tú deberías tener un horario, el que tú escojas.

			Mantente sano: esto es dormir suficiente, comer bien y sano, hacer deporte, tener vida propia y mantener tu comunidad, sea esta amistad, familia, hobbies o lo que tú quieras. ¿Que siendo CEO no tienes tiempo para eso? ¡Pues claro que sí! Eres un ser humano como todo el mundo. Y si de verdad no tienes tiempo, es que debes revisar todas las claves de este libro y ver que tienes que cambiar. Para poder hacerlo.

			Desconecta. Cada día al final de la jornada y, al menos, un día entero del fin de semana. Y vacaciones. Sí, has oído bien. No solo ahí recuperas el contacto contigo mismo, sino que también ahí, en la desconexión, nacen las mejores ideas para tu negocio.

			Mantén el sentido del humor. Trabajar no significa perder el humor. Además, si eres una persona que ríe mucho, los demás también reirán. Yo siempre me pregunto, ¿hay alguna razón de peso para tanta seriedad?

			Usa la positividad. Las cosas se van a solucionar, aunque hoy no veas el cómo.

			Comparte. Si tú compartes tus ideas, apoyo, soluciones y lo más difícil, tu empresa, los demás también lo harán. Compartir es una forma de vida. Piénsalo. La empresa no está hecha para ganar dinero.

			Agradece. Por las personas, por el camino, por el privilegio de liderar. Por las oportunidades que cada cliente te brinda, por las personas que dan 40 horas semanales para ponerlas en tu negocio.

			Sonríe. ¿De verdad hace falta ser tanta seriedad?

			Trata a todo el mundo con educación. Porque todo el mundo merece ese respeto.

			Respira. La respiración te trae al presente. Cada vez que te salgas de esta zona de presente y de conexión con todas estas sensaciones, cierra los ojos y respira. Verás cómo las cosas cambian.

			Disfruta. No es un premio del final: es el combustible del viaje.

			Estás al mando de tu empresa porque te gusta hacerlo, ¿no?

			Si no es así…

			… Vuelve a la Clave 1.

			Y recuerda, mi máxima de productividad:

			Si llegas al presente, llegas a todo

		

	
		
			EPÍLOGO

			Liderar nunca ha sido cuestión de tener todas las respuestas. Es aprender a hacer mejores preguntas, a sostener conversaciones difíciles, a escuchar lo que duele y a elegir lo que importa. Si has llegado hasta aquí, ya lo sabes: no se trata de correr, sino de estar presente.

			A lo largo de estas 21 claves te he dado un mapa, no una fórmula mágica. Un mapa hecho de historias reales, de errores, de decisiones incómodas, de momentos de claridad y de esos instantes en los que una persona que lidera se sienta, respira y dice: “Vale, vamos a hacerlo mejor”.

			No necesitas aplicar todo a la vez. Empieza por una clave. La que más te remueva hoy. Luego la siguiente. Y deja que el proceso te acompañe, que las decisiones se vuelvan más ligeras y que el equipo respire contigo.

			Lo importante empieza ahora: que elijas, qué cambiar, qué mantener y qué soltar. Que encuentres tu ritmo. Que liderar no te saque de tu vida, sino que te la devuelva.

			Gracias por llegar hasta aquí. Nos encontraremos en la próxima conversación que decidas abrir. Escríbeme cuando quieras a natalia@nataliaalcaide.com.

			Te deseo todo el éxito del mundo y sobre todo, que cada día de tu vida, siga siendo una emocionante aventura. 

			¡Mucha suerte!

			Natalia Alcaide
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