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PRÓLOGO

Una vez, un líder al que admiro me dijo: «El rendimiento y el funcionamiento de tu equipo son los retos más importantes en tu rol de CEO. Te toca poner las piezas del ajedrez en sus posiciones y moverlas en función de la estrategia. Todas las piezas son importantes. Tú eres el que juega: juega a ganar». 

Eran épocas de alta turbulencia y le había pedido consejo. Me preocupaba asegurar el máximo desempeño de mi equipo y, a la vez, cuidar la cultura de la organización cuando parecía que habíamos perdido la brújula. Sus palabras me marcaron tanto que las anoté. 

El tiempo me demostró que estaba en lo cierto. La máxima prioridad de cualquier líder es lograr que su equipo funcione como tal, asegurando el cumplimiento de los objetivos, alto rendimiento, compromiso, enfoque y cohesión. Un equipo ejecutivo alineado, y que hace que las cosas pasen es lo más importante para el éxito de una organización.

No es fácil conseguirlo. Desde su conformación hasta la implementación de una cultura y metodología —que asegure el trabajo coordinado y armónico, permita que la colectividad supere las individualidades, ejecute los planes y logre resultados alineados con las prioridades estratégicas— hay un camino lleno de obstáculos y riesgos. 

Estas dificultades suelen provocar pérdidas de enfoque, en el compromiso, la integración, la asertividad y la responsabilidad mutua. Cuando eso ocurre, el equipo se hace difuso, se desarticula, se desmotiva y desorienta. Por lo tanto, no logra sus objetivos ni cumple sus acuerdos.

¿Por qué los equipos de trabajo no funcionan del modo esperado? ¿Por qué no tienen resultados consistentes? ¿Qué se puede hacer para resolver estos problemas? Esas son las interrogantes que me llevaron a escribir este libro, el tercero que publico después de El gerente frente al espejo (2021) y Yo, vendedor (2024). 

En las siguientes páginas, compartiré contigo todo lo que he aprendido en estos años —más de dos décadas— conduciendo equipos gerenciales en empresas corporativas y familiares. Por supuesto que es un proceso en curso: no hay nada más valioso que la experiencia en el manejo de personas. Al final, el liderazgo consiste en influir positivamente en ellas para que cumplan sus objetivos individuales y los de la organización. Parece obvio, pero es imposible sin una cabeza que las guíe.

A lo largo de mi trayectoria profesional he tenido la fortuna de cruzarme con líderes extraordinarios. Cada uno de ellos ha dejado una huella imborrable en mi formación y me ha brindado lecciones valiosísimas que han contribuido a convertirme en el profesional que soy hoy. Mi agradecimiento, ahora, viene acompañado de una responsabilidad enorme: la de transmitir sus enseñanzas a las nuevas generaciones de ejecutivos y líderes que tienen la tarea de construir las organizaciones del futuro.

Espero que este libro sea de tu agrado y, sobre todo, que cada una de sus páginas aporte valor a tu crecimiento profesional y personal como líder. Al final del día, los equipos no se convierten en extraordinarios por casualidad. Son el reflejo de las expectativas, decisiones, convicciones y comportamientos de quienes los conducen.


El desempeño de tu equipo está en tus manos. Su cultura y la posibilidad de alcanzar la excelencia, también. ¿Listo para hacer historia?






Capítulo 1
 ¿TIENES EL EQUIPO CORRECTO?

Este es el punto de partida. El primer asunto en la agenda del CEO es asegurarse de tener el equipo correcto. No es una tarea fácil: se trata de formar un grupo de trabajo que potencie las fortalezas individuales de sus miembros y comparta una visión común. Además, hay que garantizar que cada posición cuente con una persona con liderazgo sólido y el set de competencias y habilidades requeridas.

Un equipo ejecutivo conformado por líderes altamente capacitados, comprometidos y motivados es el combustible para lograr la transformación de la organización y el cumplimiento de los objetivos estratégicos. Los equipos que funcionan con cohesión, autonomía, velocidad de ejecución y claridad en la visión compartida son la clave del éxito. Por eso, es tan importante que el CEO se ocupe de la formación de ese equipo directivo. 

Un estudio de la consultora LHH1 encontró que el 27 % de los altos ejecutivos latinoamericanos considera que la efectividad de sus equipos es un desafío importante. Otro 25 % señaló como un reto el desarrollo de habilidades críticas en su grupo de trabajo. 


El primer asunto en la agenda del CEO  es asegurarse de tener el equipo correcto.

Cuando se les preguntó por los factores internos que obstaculizan la efectividad en sus organizaciones, hicieron referencia a tres: cultura y estrategia corporativa desalineadas (32 %), asignación inadecuada de líderes (28 %) y falta de cohesión en los equipos sénior (25 %). Es decir, factores relacionados con la conformación, funcionamiento y liderazgo del equipo. 

El estudio concluye que hay oportunidades de intervención para construir organizaciones directivas más ágiles, coherentes y humanas. Entre ellas, destacan acciones como potenciar la colaboración de los equipos, fortalecer el propósito compartido y elevar la capacidad de liderazgo colectivo. 

Esto nos lleva a plantear dos preguntas: ¿Cómo armar el equipo de trabajo idóneo? ¿Cuánto tiempo se debe dedicar a esa tarea? Trataré de responder, teniendo en cuenta lo aprendido en las últimas décadas al estudiar el comportamiento de los equipos gerenciales.

Tu equipo idóneo

Lo primero que debemos tomar en cuenta es qué abarca el término «idóneo». En este escenario, debe hacer referencia a un grupo de profesionales con el conjunto de habilidades y competencias requeridas para la situación actual y el entorno de la empresa, así como para lograr los objetivos estratégicos.

Esto implica que las cualidades y capacidades del equipo a formar no son estáticas; pueden cambiar a lo largo del tiempo. Por eso, deben definirse y buscarse en función de las necesidades actuales y específicas del negocio. 

El CEO o líder del equipo —asumiendo que es nuevo en la posición— debe empezar por entender profundamente el negocio, el comportamiento de la organización y su cultura, los valores, el entorno que rodea a la empresa y las dificultades que esta atraviesa. 

Inicialmente, deberás dedicar un tiempo (en mi experiencia, de entre dos y tres meses) para estudiar esas variables y recopilar información que permita hacer un diagnóstico de las competencias necesarias. Para ello, recomiendo reunirse con miembros de toda la organización (y distintos niveles jerárquicos) en sesiones individuales en las que puedas escuchar cómo se sienten en la empresa, cuáles son sus principales desafíos y que tan enterados o alineados están con las prioridades y objetivos estratégicos. 

Las cualidades y capacidades del equipo  a formar no son estáticas.

Trabajo de campo

Sal a la calle con vendedores y distribuidores, visita clientes y experimenta vivencialmente el modelo de negocio y de venta. Debes acompañarlos, pero en una actitud pasiva, de observador, tratando de intervenir lo menos posible. 

Luego, conversa con los vendedores sobre las oportunidades de mejora, los competidores y sus preocupaciones de negocio. Hazlo también con los clientes, solo que, en ese caso, respecto de la experiencia de compra y el uso de tus productos o servicios. 

Esto te dará un panorama claro y directo de cómo está el negocio, los hábitos de consumo, la relación con los clientes y el entorno competitivo. Ten en cuenta que todas tus decisiones, incluyendo la selección del equipo de liderazgo, debes tomarlas poniendo al cliente en el centro.

Reuniones individuales 

Son espacios de indagación y diagnóstico que involucran a todos los integrantes del comité directivo en conversaciones uno a uno. Para construir confianza y apertura, sugiero iniciar con una actitud abierta y estilo informal. En otras palabras, empezar con temas no relacionados con el objetivo principal de la reunión, sino enfocados en conocer a la persona: dónde vive, sus pasatiempos e intereses. 

Luego, debes recalcar que se trata de un diálogo confidencial y, por lo tanto, los temas abordados deberán quedar entre el colaborador o colaboradora y tú. Deja claro que tu intención —dado tu nuevo rol— es entender a la organización, su cultura y necesidades, para contribuir a su mejora. El éxito de la sesión depende de que esta no se sienta como un interrogatorio o una evaluación de desempeño.

En la tercera etapa de la reunión debes indagar en cómo se siente con su posición en la empresa y en la interacción con sus pares en el comité directivo. Profundiza en su percepción del funcionamiento de las sesiones, qué mejoraría y qué aspectos considera que están bien. 


También haz foco en el alineamiento a las prioridades de la compañía y si existe algún conflicto por resolver. Conversa sobre su trayectoria en la empresa y su experiencia profesional anterior. Pregúntale por los retos y barreras que enfrenta en su posición y cómo los afronta. Eso te resultará útil para identificar si hay un propósito compartido o si existen silos y cada uno está yendo por su lado.

Finalmente











	Elabora el perfil ideal (listado de competencias, conocimientos y habilidades requeridas) de cada una de las posiciones del equipo, pensando en las necesidades actuales y futuras de la organización y del negocio. Entre las principales competencias a evaluar, te sugiero elegir las que consideres más adecuadas de las siguientes, según sea el caso:	Comunicación asertiva y transparente

	Autonomía en la toma de decisiones

	Enfoque y orientación a resultados

	Desarrollo del talento y formación de personas

	Velocidad de ejecución

	Negociación

	Pensamiento estratégico

	Pensamiento crítico

	Priorización y síntesis

	Creatividad y capacidad de plantear enfoques disruptivos

	Manejo de la presión y frustraciones

	Gestión de proyectos y procesos

	Nivel de análisis y conocimiento técnico funcional

	Manejo de la complejidad

	Liderazgo inspirador e influencia en los demás

	Orientación al cliente

	Trabajo en equipo y colaboración transversal

	Gestión del cambio

	Estilo de liderazgo

	Integridad, ética y valores




	Identifica cuáles son las brechas que hay entre las competencias actuales de liderazgo y el perfil ideal que has definido para cada uno de los líderes que conforman tu equipo directivo. Estas brechas son las que potencian o limitan el trabajo colectivo. Para medir qué tan lejos o cerca se encuentran las habilidades requeridas de las que posee cada miembro del equipo, puedes usar un formato como el que comparto a continuación. 






	Desempeño insuficiente: no evidencia la competencia o su nivel de desarrollo es muy bajo.

	Desempeño parcialmente logrado: nivel de desarrollo de la competencia es bajo. Requiere apoyo para desarrollarla.

	Desempeño esperado: el nivel de desarrollo de la competencia está en el promedio de la organización.

	Desempeño superior: el nivel de desarrollo de la competencia es evidente y está por encima del promedio de la organización. Supera el nivel esperado para la posición.

	Desempeño excepcional: el nivel de desarrollo de la competencia es el mejor de su grupo comparable. Evidencia un nivel sobresaliente de desarrollo frente a sus pares y puede ser un referente.
















	


	


	


	





	


	


	


	



	



	


	


	



	


	



	


	



	


	



	


	



	


	


	


	
















	


	


	


	





	


	


	


	



	


	



	


	



	


	


	


	



	



	


	


	















	


	


	


	





	


	


	


	



	


	


	


	



	


	


	



	



	



	


	


	



	


	


	


	



	


	


	


	



	


	


	


	
















	


	


	


	





	


	


	



	



	


	


	


	



	


	


	


	
















	


	


	


	





	


	


	


	







	Los miembros del equipo que están por encima del 80 % de habilidades ideales para su posición. Estos, muy probablemente, serán los que conformarán tu polígono de soporte. Serán tus anclas para elevar el estándar del equipo, pues se adaptarán fácilmente a cualquier iniciativa, se comprometerán con ella, y tendrán la influencia y capacidades necesarias para ejecutarlas sin mayor dificultad. Hazles saber tu percepción sobre ellos y asegúrate de tener un buen programa de retención: son las personas que no debes perder por ningún motivo.

	Los miembros del equipo que están entre el 60 % y 79 % del nivel ideal para sus posiciones. Para ellos, es importante que prepares un plan de trabajo que incluya sesiones de retroalimentación, métricas (KPI) y planes de desarrollo individual. Hay que trabajar su evolución hacia el nivel requerido. Los planes de compensación variables por cumplimiento de objetivos e hitos pueden ser de mucha ayuda. Déjales saber que su crecimiento en la compañía hacia nuevos niveles salariales o de responsabilidad dependerá de mejoras tangibles en las habilidades y competencias en las que aún tienen oportunidades de desarrollo.

	Los líderes que están por debajo del nivel de competencias idóneo para su posición. Francamente, debes ir pensando en su reemplazo. En mi experiencia, pocas veces se logran saltos cuánticos en las capacidades, o si se dan, toman mucho tiempo. Aquí, las conversaciones claras y asertivas son vitales. Déjales saber que están lejos de lo que esperas y que necesitas un cambio o mejora notable. También menciona que harás lo posible por ayudarlos y orientarlos en el proceso, pero que los plazos para evaluar el progreso no serán eternos. Si, al final, no logran acercarse al nivel que necesitan tú y la organización, lo mejor será dejarlos ir. Recuerda que el set de habilidades que llevó a una persona a un determinado nivel de liderazgo o responsabilidad no necesariamente es el que lo llevará al siguiente. A veces, la silla queda grande, y es parte fundamental de tu rol tomar decisiones difíciles. Esto influirá positivamente en el resto del equipo, en la medida en que interioricen que las decisiones son justas y que, para alcanzar el alto rendimiento colectivo, se necesita a los mejores.








	Entendimiento del modelo de negocio, cultura de la compañía y la organización actual: dos meses.

	Definición del perfil requerido para cada una de las posiciones del nuevo equipo directivo: un mes.

	Observación y evaluación de competencias, habilidades e interacción del equipo directivo actual: dos meses.

	Evaluación de brechas entre las capacidades actuales versus las requeridas, y establecimiento del plan de acción: un mes.

	Reclutamiento, selección e incorporación de los nuevos integrantes: seis meses.
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