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INTRODUCCIÓN Este libro no va de aprender más

Este libro no va de darte más ideas, enseñarte estrategias nuevas ni explicarte herramientas complejas. Va de algo mucho más simple y bastante más incómodo: ayudarte a ver con claridad lo que está pasando en tu negocio para que empieces a actuar en consecuencia.

Si eres CEO, probablemente no te falta información. Más bien te sobra. Has leído libros, visto vídeos, hecho cursos, asistido a webinars y escuchado podcasts. Y, aun así, el negocio no funciona como debería o no avanza al ritmo que esperas.

El problema no suele ser la falta de conocimiento. Suele ser la falta de claridad para decidir qué hacer, qué dejar de hacer y en qué centrarte de verdad en cada momento.

A veces esa claridad aparece cuando paras. Y otras veces aparece cuando alguien desde fuera te ayuda a ordenar lo que tú ya estás viendo, pero no consigues convertir en decisión. No se trata de que otro dirija tu empresa por ti, sino de tener una mirada externa que te ayude a pensar mejor.

Este libro está escrito para eso: para ayudarte a ordenar lo que ya sabes y empezar a tomar decisiones con más criterio.

No es un libro para leer del tirón y seguir igual. Es un libro para parar, pensar y decidir. Algunas decisiones serán evidentes. Otras, incómodas. Pero todas son necesarias si quieres que tu negocio deje de depender de la inercia y empiece a funcionar con dirección.

No necesitas aplicar todo lo que explico en este libro. Necesitas aplicar lo que te toca ahora. Y eso solo puedes decirlo tú.

A partir de aquí, no leas en automático. Léelo como alguien que ya no quiere seguir sobreviviendo en su negocio, que quiere dejar de reaccionar y empezar a dirigirlo de verdad.




1 Qué significa ser CEO
(de verdad)

Voy a ir directo: la mayoría de CEO no están haciendo de CEO. Y no pasa nada por decirlo así, porque seguramente tú mismo, si eres honesto, lo sabes.

Estás metido en mil cosas: revisas, respondes, corriges, decides, apagas fuegos, hablas con clientes, con el equipo, con proveedores... y al final del día tienes la sensación de no haber parado.

Pero junto a esa sensación hay otra más incómoda: el negocio no avanza como debería. Depende demasiado de ti. Todo pasa por ti. Si tú no estás, las cosas se frenan.

Ahí está el problema. No es que tengas que echarle más horas. Es que tienes que dedicar tiempo a lo que toca. No a todo.

Estás trabajando, sí, pero no necesariamente estás dirigiendo. Y ahí hay una confusión muy habitual: trabajar mucho no es lo mismo que aportar al futuro de tu negocio.

Puedes estar todo el día ocupado y no mover el negocio ni un centímetro. Porque dirigir no va de hacer. Va de pensar, va de decidir, va de tener claro qué es importante y qué no.

Eso, que parece tan obvio, es precisamente lo primero que se abandona cuando el negocio empieza a crecer o a complicarse. Al principio haces de todo porque toca. Luego entran más clientes, crece el equipo, aumentan las decisiones... y, sin darte cuenta, sigues haciendo de todo. Solo que ahora ya no toca.

Llega un momento, en cualquier negocio, en el que el foco de la dedicación deja de ser el trabajo y pasa a ser la dirección. Ahí es donde muchos CEO se quedan atrapados. Siguen ejecutando, siguen echando horas, siguen resolviendo cosas, pero nadie está pensando en el negocio. Y ese nadie eres tú.


Ejecutar frente a dirigir

Conviene separar bien estas dos cosas, porque aquí está una de las claves del libro.

Ejecutar es hacer tareas, enviar campañas, hablar con clientes, revisar trabajos o resolver incidencias.

Dirigir es decidir qué tareas tienen sentido, decidir en qué canal conviene estar, qué tipo de cliente quieres atraer, qué vas a dejar de hacer o dónde vas a poner el foco.

El problema aparece cuando pasas todo el día en lo primero y apenas tocas lo segundo. Entonces tu negocio no tiene dirección: tiene actividad. Y actividad no es lo mismo que avance.

No estoy diciendo que haya que dejar de ejecutar por completo. Lo que digo es que hay que entender que, si tú no diriges, nadie lo está haciendo.


“Si no hago, parece que no trabajo”

Aquí entra una creencia más pesada de lo que parece. Muchos CEO sienten que, si no están haciendo cosas todo el rato, no están trabajando. Si no estás ocupado, parece que estás perdiendo el tiempo. Si no estás en medio de todo, parece que no aportas valor.

Y esa idea te empuja a quedarte en la operativa incluso cuando ya no te corresponde.

El problema es que esa forma de trabajar te mantiene dentro del día a día y te aleja de lo que realmente mueve el negocio: pensar en el futuro.

Pensar también es trabajar. Pensar no se ve, no hace ruido y no siempre se puede medir fácilmente, pero es, con diferencia, una de las tareas más importantes de un CEO.

Pensar el negocio es parar para entender qué está pasando, qué decisiones hay que tomar y hacia dónde tiene senti-do ir. Es revisar lo que estás haciendo y preguntarte si tiene lógica. Es cuestionar inercias que llevas meses repitiendo.

Una buena decisión puede cambiar meses de trabajo. Una mala decisión puede hacer que los pierdas.

Por eso, tu trabajo no es hacer más, sino asegurarte de que lo que se hace tiene sentido.


Cuando no diriges, te conviertes en el problema

Cuando no ocupas tu rol, ocurre algo muy habitual: te conviertes en el cuello de botella del negocio. Todo pasa por ti. Todo se valida contigo. Todo depende de tu criterio. No porque quieras, sino porque no has construido un sistema en el que las cosas funcionen sin ti.

Eso genera dos consecuencias claras. La primera, te saturas. La segunda, el negocio se frena.

Un negocio que depende de una sola persona no puede crecer de forma sana. Y esto no se arregla haciendo más. Se arregla dirigiendo mejor.


Entonces, ¿qué te toca realmente?

Ahora te toca pensar el negocio. Te toca decidir prioridades. Te toca tener claro dónde quieres estar en el futuro y qué es importante y qué no para llegar allí. Te toca alinear equipo, marketing, ventas, finanzas y entrega. Te toca marcar dirección. No se trata de dejar de hacer cosas sin más, sino de entender qué es irrenunciable en tu rol y qué es prescindible en el negocio para llegar a ese futuro.

Y, sobre todo, te toca tomar decisiones con criterio. No rápidas, no por impulso, no porque “hay que hacer algo”. Con intención, no con intuición.

Si quieres comprobar rápidamente en qué punto estás, hazte estas preguntas:


	¿Tienes claro dónde quieres estar de aquí a un año?

	¿Tienes claro qué es lo importante en tu negocio ahora mismo?

	¿Sabes qué cosas no deberías estar haciendo?

	¿Tu equipo podría avanzar sin ti unos días?

	¿Sabes qué acción concreta te genera resultados?


Si has dudado en varias, no estás dirigiendo.

Estás sacando el día adelante. Llegar a este punto es normal. Todos los negocios pasan por ahí en algún momento, tranquilo. El problema no es estar así. El problema es quedarse así.

Porque el negocio puede crecer, sí, pero crecer contigo metido en todo tiene un límite. Antes o después te saturas, te bloqueas o el negocio deja de avanzar.

Este libro está aquí para ayudarte a ver qué te toca realmente ahora, qué no toca, cómo decidirlo y cómo organizarte para que la empresa avance en la operativa mientras tú piensas el negocio.




2  Estás ocupado,
pero no avanzas

Si hay algo que comparten casi todos los CEO es esto: van a tope. Días llenos, agenda llena, cabeza llena. Y, aún así, hay una sensación de fondo que no desaparece. El negocio no avanza al ritmo que debería. Parece que esa vorágine no te permite crecer lo necesario y, además, casi todo sigue dependiendo demasiado de ti.

Aquí aparece una de las trampas más habituales: estar ocupado sin estar avanzando.

La sensación de estar haciendo cosas engancha. Responder mensajes, revisar campañas, hablar con clientes, solucionar problemas, tener reuniones... todo eso genera movimiento. Y el movimiento da una falsa sensación de progreso. Pero movimiento no es avance. Es como una cinta de correr: puedes estar todo el día en marcha y no acercarte a ningún sitio.

Avanzar implica dirección. Implica saber hacia dónde vas y tomar decisiones alineadas con eso. Cuando esa dirección no está clara, lo que tienes es actividad. Mucha actividad, pero poco impacto real.

Lo veo constantemente en empresarios que no paran en todo el día y, aun así, cuando rascas un poco, no saben decir con claridad qué está haciendo crecer su negocio y siempre les digo “tenemos que bajarnos de la cinta de correr”.


Todo parece importante

Cuando estás metido en la operativa, todo parece urgente. Todo parece importante. Todo parece que no puede esperar.

Un cliente escribe y hay que responder. Aparece un problema y hay que solucionarlo. Algo no sale como esperabas y hay que revisarlo. Y así, sin darte cuenta, el día se llena solo.

El problema no es tener muchas cosas que hacer. El problema es cuando se prioriza en función del ruido y no del impacto. Lo urgente manda. Lo importante se queda para cuando “haya tiempo”. Y ese momento casi nunca llega.

Apagar fuegos forma parte del día a día de cualquier negocio en ciertos momentos. Y es normal. La preocupación llega cuando deja de ser algo puntual y se convierte en la forma habitual de funcionar.

Siempre hay algo que resolver, algo que ajustar, algo que no puede esperar. Y sin darte cuenta, tu rol pasa a ser ese: el bombero de tu empresa.

Yo también he estado ahí. Días en los que empezaba con una idea clara y una lista realista para poderla cumplir, pero, al final acababa haciendo otras cosas completamente distintas: atendiendo interrupciones y peticiones imprevistas, respondiendo, reaccionando, etc. La sensación al final del día era siempre la misma: “No he parado, pero no he hecho nada”. Que pase un día no tiene mayor importancia. El problema es cuando pasa todos.

Siempre pensaba que el problema era la falta de tiempo. Hasta que entendí que no, que el problema es en qué decidía invertir ese tiempo.


Detectar si estás en modo supervivencia

Antes de seguir, para un momento. Piensa en tu última semana de trabajo y responde con sinceridad:


	¿Tu día se llena solo, sin que tú lo decidas?

	¿Saltas constantemente de una cosa a otra?

	¿Reaccionas más de lo que decides?

	¿Sientes que todo depende de ti?

	¿Te cuesta encontrar un rato para pensar con calma?


Si te reconoces en varias de estas





Lo que estás dejando de hacer
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