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Prélogo:

La comunicaciodn: la ventaja competitiva que nunca pasa de
moda

Despues de mas de veinticinco anos trabajando con personas,
equipos y organizaciones, en entornos multinacionales como Kraft,
Randstad o el grupo Tecnove, hay una idea que he visto confirmarse
unay otra vez: las cosas no suceden simplemente porque sean bue-
nas ideas. Suceden cuando las personas las entienden, las hacen
suyas y deciden actuar.

Por eso siempre me ha parecido especialmente acertada una
reflexion de Peter Drucker: la comunicacion mas importante no es
la que se emite, sino la que se comprende.

A lo largo de mi carrera he participado en proyectos de todo
tipo. Algunos salieron extraordinariamente bien y otros no tanto. He
vivido procesos de crecimiento, cambios organizativos, momentos
de incertidumbre y situaciones que obligaban a tomar decisiones
rapidas. Cuando miro atras, me doy cuenta de que muchas veces
la diferencia entre avanzar o quedarse bloqueado no estaba en la
calidad de la estrategia ni en el talento de las personas, sino en algo
mucho mas basico: la capacidad de entendernos.

He visto proyectos técnicamente impecables quedarse sin apoyo
porque nadie fue capaz de explicar de forma eficaz por qué eran
importantes. También he visto iniciativas aparentemente sencillas
ganar impulso porque alguien logro transmitir una vision clara 'y
generar confianza desde el primer momento.

Con los anos he aprendido que una buena idea no siempre gana.
En cambio, las ideas que se comprenden tienen muchas mas po-
sibilidades de abrirse camino y ver la luz.

Vivimos en una época muy distinta a la de mis primeros anos
profesionales. Las organizaciones son mas dinamicas, la infor-
macion circula a una velocidad enorme y los mercados cambian
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constantemente. Hoy todos tenemos acceso a mas datos, mas in-
formes y mas conocimiento que nunca.

Paradojicamente, eso no ha simplificado las cosas.

La abundancia de informacion ha hecho que la atencion sea un
recurso escaso. Antes el reto era conseguir informacion; ahora el
reto es ayudar a las personas a encontrar sentido entre todo lo que
reciben cada dia.

Por eso la comunicacion ha adquirido una relevancia aun
mayor.

Ya no basta con informar. Tampoco basta con presentar datos o
exponer argumentos solidos. Los lideres necesitan generar com-
prension. Necesitan ayudar a otros a interpretar la realidad, entender
prioridades y tomar decisiones.

Cuando observo a las personas que mas impacto generan en
las organizaciones, encuentro una caracteristica comun. No ne-
cesariamente son quienes hacen las presentaciones mas brillan-
tes ni quienes utilizan las palabras mas sofisticadas. Son quienes
consiguen que los demas salgan de una reunion con las ideas
claras.

Parece sencillo, pero no lo es.

La claridad exige reflexion. Exige ordenar las ideas antes de ex-
presarlas. Exige escuchar. Exige entender que necesita la otra per-
sona para comprender realmente el mensaje.

John Kotter ha defendido durante anos que una parte esencial
del liderazgo consiste en crear una vision compartida y movilizar
a las personas hacia ella. Edgar Schein, desde otra perspectiva,
insistio en la importancia de construir significados comunes dentro
de las organizaciones. Ambos apuntan a una misma realidad: liderar
implica influir, implica facilitar y resulta muy dificil hacerlo cuando
las personas no entienden con claridad hacia donde se dirige el
esfuerzo colectivo.

La tecnologia esta transformando la forma en que trabajamos.
La inteligencia artificial, por ejemplo, ya forma parte del dia a dia de
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muchas companias y profesionales. Nos permite analizar informa-
cion con rapidez, generar contenidos o explorar alternativas que
hace apenas unos anos requerian Mucho Mmas tiempo y recursos.

Sin embargo, sigue existiendo algo profundamente humano que
ninguna herramienta puede sustituir: la confianza.

Podemos disponer de toda la informacion del mundo, pero eso
no garantiza que alguien se comprometa con una idea. Podemos
generar documentos excelentes, pero eso no significa que los equi-
pos lo conviertan en accion.

La confianza continua construyéndose a traves de las relaciones,
de la coherencia y de la manera en que nos comunicamos.

De hecho, una de las lecciones mas valiosas que he aprendido
gestionando personas es que no esperan perfeccion. Lo que es-
peran es claridad. Quieren entender qué esta ocurriendo, por qué
esta ocurriendo, qué se espera de ellas, que es lo importante de su
trabajo y, finalmente, como se va a medir su desempeno.

Cuando eso sucede, la incertidumbre disminuye. Cuando no su-
cede, aparecen las interpretaciones, el reinventar la rueda, la con-
fusion, el desgaste y la frustracion.

Stephen Covey sostenia que la conflanza acelera las organizacio-
nes, las hace evolucionar. Mi experiencia me lleva a coincidir con esa
idea. Los equipos avanzan mas deprisa cuando existe confianza, y la
confianza suele crecer cuando la comunicacion es honesta, sincera,
directay comprensible.

Por eso nunca he considerado la comunicacion como una ha-
bilidad accesoria o un simple complemento del liderazgo. Es una
parte esencial de él.

He tenido la oportunidad de conocer a Belen Basteiro durante
mas de dos décadas y media y he tenido el honor de considerarla
una buena amiga. He seguido de cerca una parte importante de su
trayectoria profesional, primero desde posiciones de alta respon-
sabilidad en el ambito de los recursos humanos y, posteriormente,
al frente de Dealing with People.
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Si algo caracteriza su trabajo es que siempre ha entendido la
comunicacion desde una perspectiva muy practica.

No como una cuestion de imagen.

No como una coleccion de técnicas comunicativas superficia-
les y de postureo al mas puro estilo corporativo del “Pinta y Co-
lorea”.

Su enfoque ha girado siempre alrededor de una pregunta muy
sencilla: ;como conseguir que las ideas generen impacto?

Porque al final esa es la cuestion.

No se trata de hablar mejor por hablar mejor. Se trata de conse-
guir que el conocimiento se traduzca en decisiones, en colabora-
cion, en resultados tangibles y duraderos en el tiempo, que generen
cambio positivo.

A lo largo de los anos he comprobado que la mayoria de los
problemas complejos en las organizaciones rara vez tienen una
unica causa tecnica. Normalmente intervienen muchos factores.
Sin embargo, en innumerables ocasiones, una comunicacion poco
clara agrava problemas que, de otra forma, habrian sido mucho mas
faciles de resolver.

Cuando las personas entienden el proposito de una decision,
suelen encontrar la manera de contribuir. Cuando no lo entienden,
aparecen las dudas, las resistencias y se convierten en parte del
problemay no de la solucion.

Lo mismo ocurre con el talento.

Hablamos con frecuencia sobre la importancia de atraerlo, de-
sarrollarlo y fidelizarlo. Todo ello es fundamental. Pero existe otro
aspecto al que quiza no prestamos suficiente atencion: el talento
necesita ser comprendido; si no, el talento busca comprension en
otro sitio, en otra empresa.

A lo largo de mi carrera he conocido profesionales extraordinaria-
mente preparados que tenian mucho que aportar, pero que encon-
traban dificultades para transmitir el valor de sus ideas. También he
visto a otros con capacidades similares avanzar mas rapidamente
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porque sabian explicar sus propuestas, generar consenso y conectar
con quienes debian tomar decisiones.

La diferencia no estaba necesariamente en el conocimiento.

Muchas veces estaba en la capacidad de comunicarlo.

Como suele recordar Simon Sinek, las personas no se movilizan
unicamente por lo que hacemos. También necesitan comprender
por quée lo hacemos.

Esa reflexion adquiere todavia mas valor en un mundo donde el
acceso al conocimiento se ha democratizado. Cuando la informa-
cion esta al alcance de todos, la capacidad para generar claridad
se convierte en un factor claramente diferencial.

Por eso considero que este libro llega en un momento especial-
mente oportuno.

No necesitamos mas informacion. Tenemos mas de la que somos
capaces de procesar.

Lo que necesitamos son conversaciones mejores.

Conversaciones que ayuden a entender.

Conversaciones que permitan alinear esfuerzos.

Conversaciones que faciliten decisiones.

Conversaciones que generen accion.

Lo que mas valoro de esta obra es que nace de la experiencia. No
surge de una teoria elaborada lejos de la realidad empresarial. Surge del
trabajo directo con profesionales, directivos y equipos que se enfrentan
cada dia al reto de comunicar mejor para obtener mejores resultados.

Quienes conocen la trayectoria de Beléen saben que las ideas que
recoge aqui no nacieron unicamente en libros ni en aulas. Se han
construido acompanando a personas reales, observando situacio-
nes reales y ayudando a resolver desafios reales.

Durante anos, la he visto trabajar con profesionales que buscaban
fortalecer su influencia, ganar seguridad y expresar mejor el valor
de lo que podian aportar. He comprobado como una comunicacion
mas eficaz terminaba teniendo un impacto muy tangible en sus
resultados y en su desarrollo.
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Estoy convencido de que este libro sera util para cualquier per-
sona que quiera liderar mejor, colaborar mejor o aumentar su ca-
pacidad de influencia dentro de una organizacion.

Porque comunicar sigue siendo una de las formas mas efectivas
de transformar la realidad.

Las organizaciones cambian cuando las personas toman deci-
siones distintas.

Y las decisiones rara vez cambian por si solas.

Cambian cuando alguien logra generar comprension, confianza
y compromiso alrededor de una idea.

Creo que esa es precisamente la aportacion de este libro: ayudar
a mas profesionales a convertir lo que saben en resultados a traves
de una comunicacion mas consciente, mas clara y efectiva.

Me gustaria terminar con otra reflexion de Peter Drucker que si-
gue plenamente vigente:

‘La cultura se desayuna a la estrategia cada manana”

Si la cultura se construye en las conversaciones de cada dia,
entonces la comunicacion deja de ser simplemente una habilidad
profesional para convertirse en una de las palancas mas poderosas
de cualquier organizacion.

Eduardo Lopez

CEO

Tecnove Business Group
Madrid, 2026
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Nota de la autora

Hola. Te saludo desde esta primera pagina antes de que empece-
mos a trabajar juntos.

Soy Belén Basteiro y, ademas de una extensa formacion que no
viene al caso enumerar ahora —para eso ya existe Linkedln—, llevo
mas de veinte anos ayudando a profesionales y directivos a poten-
ciar sus habilidades de comunicacion y oratoria para ganar influen-
cia y conseguir resultados.

Durante todos estos anos he acompanado a miles de perso-
nas en situaciones muy distintas. Algunas necesitaban prepararse
para hablar ante una gran audiencia en un evento o una conven-
cion. Otras tenian que intervenir en un congreso internacional,
presentar un proyecto estrategico o defender una decision im-
portante ante un comite de direccion. Pero la mayoria, segura-
mente como tu, no necesitaban aprender a hablar delante de un
teatro con mil personas. Necesitaban algo mucho mas cotidiano
y, @ menudo, mucho mas dificil: los grasos objetivos a corto plazo.
Conseguir que su responsable aprobara una propuesta, explicar
unos resultados sin enterrar a todo el mundo bajo una montana
de datos, presentar una idea a un cliente, alinear a su equipo,
presentar una buena practica, defender una inversion o lograr
que una reunion terminara con una decision y no con otra reunion
la semana siguiente.

Porque hablar en publico no consiste unicamente en subirte a un
escenario con un microfono y una pantalla enorme detras. Hablas
en publico cada vez que necesitas que otra persona te escuche,
te entienda, confie en tiy haga algo con lo que le estas contando.
Puede suceder ante quinientas personas, alrededor de una mesa
con seis companeros o delante de una sola persona que tiene ca-
pacidad para abrirte —o cerrarte— una puerta.

Este libro empez6 a rondarme la cabeza hace unos diez anos,
cuando penseé que habia llegado el momento de compartir el
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metodo que llevaba impartiendo durante tanto tiempo en las em-
presas clientes de Dealing with People. ;Por qué no lo escribi en-
tonces? La respuesta es bastante sencilla: no acababa de encontrar
la forma. Tenia el conocimiento, las herramientas, los gjercicios, los
ejemplos y las horas de experiencia en aula. Sabia que funcionaba,
que errores se repetian unay otra vez y que cambios conseguian que
una persona pasara de explicar correctamente una idea a influir de
verdad con ella. Sin embargo, teniendo la forma de curso, me faltaba
una estructura que permitiera convertir todo ese trabajo en un libro.

Hasta que aparecieron dos palabras que lo ordenaron todo:
“LM.P.A.CT.A® & C.O.N.E.C.T.A®". Dos acronimos —que aparecieron
un dia en mi mente—, que recogen los pasos que llevo anos tra-
bajando con profesionales y que, ademas, expresan exactamente
lo que necesita cualquier comunicacion eficaz. Primero tienes que
‘impactar” con el contenido para captar la atencion, despertar inte-
rés y conseguir que tu mensaje importe. Despueés tienes que “co-
nectar” al ponerlo en escena, utilizando tu cuerpo, tu voz, tu mirada,
tu energia, tu ritmo y tus pausas para lograr que llegue de verdad.

Primero el quée. Despues el como.

Primero IMPACTA. Después CONECTA.

Elmétodo es fruto de muchos anos de investigacion, formacion,
observacion y experiencia practica. También es el resultado de ha-
ber visto miles de presentaciones, algunas magnificas y otras.. di-
gamos que muy utiles para aprender lo que conviene evitar.

Durante este tiempo, la manera de comunicarnos ha cambiado
mucho. Las reuniones se han acelerado, la atencion se ha vuelto
mas fragil, los trabajos han entrado en nuestras casasy las videolla-
madas en nuestras agendas. Hemos aprendido a intervenir delante
de una camara mientras miramos una cuadricula de caras, alguna
congelada, otra sin camaray otra que parece estar escuchandonos
mientras probablemente prepara la comida.

Y, mas recientemente, la inteligencia artificial ha irrumpido en
nuestra forma de trabajar. Puede ayudarnos a generar ideas, analizar
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una audiencia, ordenar mensajes, buscar ejemplos, ensayar pre-
guntas o explorar diferentes maneras de explicar un concepto. Pero
conviene dejar algo claro desde el principio: la IA puede ser una
copiloto magnifico, pero no deberia conducir por ti. Puede ayudarte
a preparar el camino, aungue la intencion, el criterio, la emocion y
la conexion con la audiencia siguen siendo tuyos.

Por eso este libro no pretende ser un tratado teodrico sobre orato-
ria. Es un libro de trabajo. Un manual pensado para acompanarte en
las situaciones reales a las que te enfrentas cada dia y que necesitas
preparar para conseguir un resultado concreto.

Mi sueno es que no termine colocado en una estanteria, per-
fectamente conservado y sin una sola arruga. Me gustaria que lo
subrayaras, que escribieras en los margenes, que doblaras alguna
esquina —aungue se que esto a algunas personas les parecera un
atentado o les dara TOC—, que sacaras ideas y que recuperaras
algun capitulo cada vez que tuvieras una comunicacion que te im-
porte delante.

Quiero que te acompane cuando tengas que preparar una reu-
nion, defender una propuesta, presentar resultados, intervenir en
un evento, participar en un congreso, comunicar una decision dificil
o explicar un proyecto en el que llevas meses trabajando. Incluso
cuando, en la boda de tu hermano, alguien te diga, con una sonrisa
peligrosa: “Guille, hemos pensado que podrias decir unas palabras”.

Al compartir el metodo en un libro, mi intencion es que pueda
llegar a mas personas. Que cualquier profesional que necesite
hablar en publico tenga acceso a una metodologia construida des-
de la realidad de la empresay el trabajo que solemos hacer. No
desde la teoria de como pronunciar un gran discurso inspirador
en un teatro o desde la pantalla de una television presentando
un programa, sino desde la experiencia de como conseguir que
tu jefe apruebe el incremento de una partida presupuestaria, que
un comite te compre un cambio en un proyecto o que un cliente
confie en tu propuesta.
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El método que tienes entre manos ha sido probado con mas de
seis mil profesionales. Personas con puestos, experiencias, sectores
y estilos muy diferentes, pero con algo en comun: todas necesitaban
gue su comunicacion les ayudara a conseguir algo.

A lo largo del libro encontraras los pasos que debes dar para
preparary poner en escena una intervencion. En cada capitulo te
explicaré una parte del metodo y veremos como lo aplican dos pro-
fesionales que te acompanaran durante el recorrido. Sus situaciones
pueden parecerse a las tuyas o no, pero los errores que cometen,
las dudas que aparecen y las decisiones que tienen que tomar se-
guramente te resultaran familiares.

Ademas, al final de cada capitulo encontraras tres apartados pen-
sados para ayudarte a pasar de la lectura a la accion. En "*Quédate
con esto’ resumiremos las ideas que conviene recordar cuando cie-
rres el libro y vuelvas a tu dia a dia. En "Ahora te toca a ti" te propon-
dré llevar lo aprendido a una comunicacion real. Porque este libro
no esta pensado para que termines diciendo “qué interesante”, sino
para que prepares, pruebes, ajustes, ensayes y compruebes que
ocurre cuando empiezas a comunicar de otra manera. Y en “Usa la
IA de copiloto” veremos de que manera puedes apoyarte en la in-
teligencia artificial para trabajar ese paso del método, sin entregarle
el volante ni dejar que convierta tu presentacion en una coleccion
de frases correctas, impersonales y perfectamente olvidables.

Los personajes que aparecen en estas paginas son ficticios, aun-
que, como suele suceder, estan inspirados en situaciones y compor-
tamientos que he encontrado muchas veces durante mi trayectoria
profesional. He utilizado los nombres de personas que forman parte
de mivida personaly profesional, personas a las que quiero, admiro
0 agradezco mucho. Es una pequena manera de rendirles un pe-
queno homenaje y llevarlas conmigo en este viaje.

También quiero contarte algo sobre las ilustraciones. Las pri-
meras versiones de estos dibujos nacieron en las pizarras de mis
Cursos. Son esos personajes sencillos que utilizo para explicar una
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idea, representar una situacion o conseguir que una sala entera
recuerde un concepto de manera visual. Para transformarlos en
las ilustraciones que encontraras en estas paginas, he contado con
la ayuda de mi gran amiga ChatGPT, para mi, la “Chaty". Partiendo
de mis dibujos y de mi manera de explicar el metodo, hemos ido
creando juntas las escenas que acompanan el libro. La IA ha puesto
su capacidad para reproducir una idea y un dibujo en una ilustra-
cion; yo he puesto los personajes, las situaciones y unas cuantas
horas escribiendole: quiero el personaje de frente, muevele un poco
la mano, quita esa flecha y haz que parezca una postura mads huma-
na. Ademas, he contado con los retoques personales de una gran
profesional, companera de Dealing with People. El resultado son
unas ilustraciones que mantienen el espiritu de mis pizarras y que
ayudan a que este libro sea lo que siempre quise que fuera: un taller
practico convertido en paginas.

No espero que termines de leerlo convertido de repente en un
orador perfecto. Tampoco creo demasiado en los oradores perfec-
tos; de hecho, me gustan los que tienen alguna imperfeccion, les
hace reales. Espero algo mucho mas util: que mires tus comuni-
caciones de otra manera, que prepares mejor, que elijas con mas
criterio, que te atrevas a quitar lo que sobra, que ensayes lo que
importa y que entiendas que tu objetivo no es hablar para demos-
trar todo lo que sabes. Tu objetivo es conseguir que a quienes te
escuchan les importe.

Ahora si.

Vamos a subirnos a la bici.
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De qué va realmente este libro:
“antes de subirte a la bici”.

Esto no va de hablar bonito. Va de conseguir que te escuchen.,

Yo te voy a ensenar a subirte a la bicicleta. Donde colocar los
pies, como sentarte en el sillin, hacia donde mirar, cuando frenar,
cuando cambiar de marcha y como evitar ese momento tan poco
digno en el que pareces un pato mareado dando pedales. Pero
mover la bici, hacerla andar, caerte alguna vez, levantarte y llegar
a Valladolid pedaleando.. eso corre de tu cuenta. Porque montar
en bici no se aprende leyendo un manual; se aprende practican-
do, equivocandote, perdiendo el equilibrio y volviendolo a intentar
hasta que un dia, sin darte cuenta, ya vas solo. Con la comunica-
cion pasa exactamente lo mismo: puedes entender la teoria, pue-
des conocer las técnicas, pero hasta que no te expones, hablas, te
equivocas, corriges y vuelves a intentarlo, no empiezas a hacerlo
de verdad.

El método “I.M.P.A.C.T.A® & C.0.N.E.C.T.A®" no es una varita ma-
gica. No vas a leer un capitulo, cerrar el libro y salir convertido en
Steve Jobs, con jersey negro, escenario perfecto y publico entre-
gado llorando de emocion. Ojala, pero no. Lo que si vas a conse-
guir, si asi lo decides, es empezar a mirar tus intervenciones de otra
manera. Vas a dejar de obsesionarte con responder a “;que tengo
que contar?”" y empezaras a hacerte preguntas mucho mas utiles
como: “¢a quién se lo voy a contar?’, “;para quée se lo voy a contar?”,
‘cquée necesito que hagan despues de escucharme?”’, “;que parte
de todo lo que sé les importa de verdad?”.

Responder a estas preguntas es clave porque comunicar bien no
consiste en contar todo lo que sabes, sino en contar lo necesario
para lograr tu objetivo. Y esto, aunque parece evidente, no lo es. Si
lo fuera, no seguiriamos asistiendo a reuniones eternas, presenta-
ciones con cuarentay siete diapositivas llenas de letra tamano ocho
y discursos en los que quien habla parece haberse puesto como
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objetivo agotar la reserva mundial de palabras. Lo digo con carino,
pero debia decirlo.

En las empresas hablamos demasiado. Hemos confundido pro-
fundidad con cantidad, rigor con acumulacion, profesionalidad con
“mira todo lo que s&" Y claro, luego pasa lo que pasa: la audiencia
se desconecta. No siempre se levanta y se va, porque queda feo.
Pero se va mentalmente. Se va al correo, al Excel, al WhatsApp, a
pensar qué va a cenar o directamente a las Bahamas, se toma un
daiquiri y vuelve justo cuando tu dices "y ya para terminar..". Y esto
Nno es solo una sensacion, tiene explicacion cientifica.

La neurociencia lleva anos estudiando como funciona la aten-
cion y la conclusion es bastante poco romantica: el cerebro no
esta disenado para prestar atencion a todo. Tiene un sistema de
filtrado constante que decide qué le interesa.. y qué no. Es como
si cada persona tuviera un boton invisible que dice “;esto va con-
migo?"y decidiera en cuestion de segundos. Si la respuesta es “no
demasiado’, pasa algo muy curioso: el cerebro se evade. Entra en
lo que los neurocientificos llaman modo por defecto, que no es
otra cosa que el modo ‘me pongo a pensar en lo mio”. Asi que ten
en cuenta que, aunque tu estés hablando, eso no significa que te
esten escuchando. Y hay mas matices: si no pasa nada nuevo, si
no hay estimulo, si no hay cambio, si no hay emocion, el cerebro
desconecta. Sin emocién no hay atencion, y sin atencién no hay
impacto.

Déjame que te cuente tres historias que he vivido muy de cerca.

Hace un tiempo se me estroped la lavadora. Drama domeéstico.
Vino el técnico, la mird con esa cara que ponen cuando ya saben que
no hay solucion y me dijo que no merecia la pena arreglarla. Asi que
me fui a comprar una nueva. Yo tenia clarisimo lo que queria: gran
capacidad de carga y un programa corto. Llego a la tienda, apare-
ce un vendedor encantador, le explico exactamente eso y me lleva
a una lavadora espectacular. Y empieza: ‘Esta lavadora tiene gran
capacidad y veintisiete programas pre-configurados..” Veintisiete. Y
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me los explicod. Uno por uno. Con detalle. Con entusiasmo. Mien-
tras el hablaba sin parar, yo me fui mentalmente al email que dejée
pendiente de contestar esta manana, volvi un rato, luego hice la
lista de la compra mientras le miraba asintiendo, pense en si tenia
detergente en casa.. y el seguia sin descanso. Cuando termino de
recitarme los 27 programas, ;le compre la lavadora? No. ;Por que?
Porque no supo elegir, no supo adaptarse a las circunstancias.
No supo decidir qué era importante para mi. Yo queria comprar
y el queria explicar su rollo. Su problema no era que no supiera,
sabia muchisimo. El problema del vendedor es que no adapto la
informacion a su audiencia.

Imagina que al dia siguiente le llega un companero nuevo al de-
partamento y le dicen: “Oye, Luis, ensénale a tu companero lo que
hay que saber de esa lavadora’. ;Que tendria que hacer en ese
momento? Aqui si. Aqui toca sacar los veintisiete programas. Uno
por uno. Explicarlos con detalle. Contarle para que sirve cada uno,
cuando usarlo, que diferencia hay entre ellos, como responder a
las dudas de los clientes. Porque en ese contexto su objetivo es
otro: que su companero tenga su conocimiento.

Ahora cambia la escena una vez mas. Llega su jefe y le pregun-
ta: “Luis, ;como es esta lavadora y como se esta vendiendo?”. ;Tiene
sentido que en ese momento empiece con el programa delicado
y luego el de ropa de deporte? No. Ahi lo que importa es otra cosa.
Deberia hablar de cifras de ventas, de rotacion, de si funciona me-
jor que el modelo anterior, de que objeciones estan poniendo los
clientes, de si hay problemas de stock. En resumen, informacion
util para que su jefe tome decisiones.

Mismo protagonista. Mismo producto. Tres situaciones diferen-
tes. Tres contenidos completamente distintos:

Cliente: lo que necesita para comprar.

Nuevo empleado: lo que necesita aprender.
Jefe: lo que necesita para decidir.
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Y aqui encontramos la base sobre la que se construye todo. No
es lo que tu sabes. Es lo que el otro necesita. No es lo que quie-
res contar. Es lo que es util en ese momento. No es la lavadora. Es
quién tienes delante.

La adaptacion a la audiencia no es un detalle bonito de la co-
municacion. Es el punto de partida. Es la diferencia entre que te
escuchen o te ‘escroleen’.

Ahora cambiemos de escenario: Sala de formacion de una em-
presa del sector tecnologico. Uno de mis cursos. Nos centraremos
en Javier, un ingeniero muy bueno. De los que saben mucho y sien-
tes que tienen que demostrarlo. Levantd la mano y me dijo: "A mi
no me cuesta hablar. EL problema es que la gente no me sigue’ Le
pedi su presentacion: treinta y dos diapositivas, densas y, a la vez,
impecables desde el punto de vista técnico. Tiempo disponible
para su intervencion: veinte minutos. Le pregunté: “;Que quieres
conseguir con esto?”. Silencio, no supo que responder. Javier no te-
nia un problema de conocimiento, tenia un problema de enfoque.
Sabia mucho, pero no pensaba en la audiencia, ni en lo que queria
de ella.

Dos semanas después del curso, volvido con otra presentacion.
Siete diapositivas. Venia pensando en su audiencia y el resultado
de su simulador fue impecable.

Déjame que te proponga un ultimo ejemplo: Comite Ejecutivo
de una gran empresa. Sala grande, mesa grande, decisiones gran-
des. Todo grande, menos la atencion al que esta hablando. Llega el
turno de Conso, la directora financiera, que tiene que defender una
inversion importante ante el comite ejecutivo, las personas que tie-
nen que apoyar su propuesta. Y empieza: “Como podeéis ver en esta
diapositiva, hemos trabajado tres escenarios financieros: conserva-
dor, medio y optimista; con sus correspondientes hipotesis de partida,
impacto en margen, plazo de recuperacion..”. Y ahi empieza el es-
pectaculo: uno de sus companeros abre el portatily comenta: “sera
un momento, solo voy a mirar una cosa”. Otro se pone a responder
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un correo “es un tema rapido, pero es que es importante”. Otro direc-
tamente ni disimula y se pone a trabajar como si estuviera en su
despacho. Y la directora financiera sigue hablando: escenario uno,
escenario dos, escenario tres. Ratio, comparativa, mas ratios, mas
cifras, mas detalle. Todo correcto, incluso impecable. Todo.. irrele-
vante para quien no le interesa tanto detalle. Porque el problema
no es que las cifras no sean importantes. Lo son; y mucho. El pro-
blema es como las esta contando. Esta hablando como financiera,
no como alguien que necesita que un comite tome decisiones. Ese
comité no necesita que le lea el Excel en voz alta. Necesita enten-
der tres cosas: si la inversion tiene sentido, qué riesgos asumen vy
que decision tienen que tomar hoy. Pero, en lugar de eso, se en-
cuentran con un paseo guiado por cada celda del archivo. Conso
no tiene un problema de datos, tiene un problema de enfoque.

Y en esta situacion, pasa exactamente lo mismo que con Luis,
el vendedor de la lavadora, y con Javier. No es que la directora fi-
nanciera no sepa; al contrario, sabe muchisimo. Probablemente es
la persona que mejor conoce esos numeros en toda la organiza-
cion. Pero no esta adaptando el mensaje a su audiencia. Si estu-
viera hablando con su equipo, ese nivel de detalle tendria sentido.
Pero esta con sus companeros de comité: el de marketing, el de
recursos humanos, el de comercial y todos los demas, incluido el
director general. En esta situacion gana el que mejor ayuda a de-
cidir. Porque al final, comunicar bien no es demostrar que dominas
los datos. Es conseguir que los demas entiendan quée significan vy,
sobre todo, qué tienen que hacer con ellos.

Distintos contextos, mismo error: hablar desde lo que sabes,
no desde lo que necesita quien te escucha.

El problema no es saber mucho, es no elegir quée contamos y
qué no contamos. Vivimos en una epoca en la que peleamos por
captar la atencion como si estuvieramos en una subasta. La gen-
te esta rodeada de estimulos, mensajes, notificaciones, reuniones,
urgencias y ruido. Mucho ruido. Y en medio de todo eso apareces
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tu con tu presentacion y la audiencia, aunque esté sentada delante
de ti, te esta diciendo en silencio: “dame una razon para escuchar-
te" Si no se la das, te “escrollea” como a los videos de Tik-Tok que
no interesan. Te ‘escrollea” mentalmente: se queda de cuerpo pre-
sente y de mente ausente.

Por eso, este libro nace de una idea muy sencilla: no basta con
hablar, hay que impactar y conectar. Impactar para captar la aten-
cion. Conectar para sostenerla. Impactar para que levanten la cabe-
za. Conectar para que no vuelvan a bajarla y consigas tus objetivos.

Porgue una presentacion no es un tramite, es una intervencion.
Cambiar una percepcion, provocar una decision, acelerar un proyec-
to, desbloquear una resistencia, generar movimiento o, como mini-
Mo, evitar una de las frases mas demoledoras que puede recibir una
presentacion: “para esto, podria haberlo mandado en un mail”.

Y aqui necesito hacer una aclaracion importante: cuando ha-
blo de presentacion no hablo solo de estar de pie delante de una
sala, con una pantalla detras y un puntero en la mano. El método
“LM.P.A.C.T.A® & C.O.N.E.C.T.A®" no sirve solo para presentaciones
formales. Sirve para cualquier momento profesional en el que
necesitas comunicar.

Sirve en una reunion interna cuando tienes que alinear a un
equipo y evitar que todos salgan con la maravillosa sensacion de
haber estado una hora juntos sin haber decidido absolutamente
nada. Sirve para presentar resultados sin sepultar a la gente bajo
una avalancha de datos, tablas, graficos y numeros que, si no los
ordenas, no informan: aturden y se hacen bola. Sirve para ir a un
comite de direccion a defender una propuesta sin parecer que vas
a pedir perdon por existir. Sirve para una reunion uno a uno con tu
responsable, con un cliente o con alguien de tu equipo, porque a
veces las conversaciones mas importantes no ocurren en grandes
escenarios, sino en una mesa pequena, con un café delante y unas
frases que pueden abrir o cerrar una puerta. Sirve para vender ideas
dentro de tu organizacion, que a veces es bastante mas dificil que
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vender fuera. Porque dentro tambiéen hay resistencias, intereses,
prioridades, miedos, egos, presupuestos, territorios y gente que
escucha tu propuesta pensando “otra iniciativa mas, por favor, que
alguien pare esto” Sirve para una presentacion comercial, claro
que si, pero no para recitar caracteristicas de producto como si
estuvieras leyendo el prospecto de un medicamento, sino para co-
nectar con el cliente, diferenciarte y construir confianza. Sirve en
reuniones virtuales, donde la camara reduce el espacio pero no
deberia reducir tu presencia, aunque todos hemos visto videolla-
madas en las que la energia del ponente entraba en modo ahorro
de bateria a los tres minutos. Sirve para comunicar a equipos, para
inspirar, movilizar, explicar cambios, reducir incertidumbre o sos-
tener conversaciones dificiles. Porque comunicar en situaciones
delicadas no consiste en hablar mucho ni en poner voz solemne
de documental, sino en tener claridad, controlar la emocion y ser
coherente con lo que dices y con como lo dices.

En definitiva, cada interaccién profesional puede ser una opor-
tunidad para influir, generar confianza y conseguir resultados.
Tambien podria ser otra conversacion mas que se pierde en el rui-
do; pero este metodo esta pensado para lo primero.

Y todo esto se resume en una idea que conviene no olvidar: no
importa cuanto sabes, sino cuanto has conseguido que les im-
porte a los que te escuchan.

A partir de aqui entran en juego dos metodos que se comple-
mentan y que estructuran todo este libro:

Método I.M.P.A.CT.A® trabaja el contenido, el qué. Es el método
que te ayuda a disenar el discurso antes de salir a contarlo. Pri-
mero, (I) identifica audienciay objetivo, porque antes de hablar
tienes que saber para quien hablas y qué quieres consegui.
Despues, trabaja los (M) mensajes en post-it, porque antes de
ordenar hay que generar ideas que luego convertiremos en
mensaje. Luego, (P) prepara tu estructura: storytelling, porque
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una presentacion necesita un recorrido. Despues, (A) acomo-
da tus mensajes en la hoja guia, para que puedas ver de un
vistazo que vas a decir, en que orden, con que peso y con que
intencion. Mas tarde llegan las (C) consideraciones finales, ese
momento en el que tomas distancia, eliges lo imprescindible y
decides donde estan tus puntos rojos. Y, por ultimo, (T) trabaja
una apertura impactante y (A) acaba con un compromiso, por-
que como empiezas y como terminas condiciona mucho mas
de lo que creemos. La apertura abre la puerta de la atencion. EL
cierre deja la huella y compromete con tu objetivo.

Método C.O.N.E.C.T.A® trabaja la puesta en escena, el como.
Porque puedes tener un contenido brillante y cargartelo con
una puesta en escena plana, igual que puedes tener muchisi-
ma presencia y no decir nada con fundamento. CON.ECTA®
empieza por (C) construir tu mapa mental, que te ayuda a
visualizar el discurso, prepararte para contarlo sin depender
de un guion palabra por palabray servirte de “chuleta” en un
momento en que te pierdes. Después, (O) organiza tus gestos
y expresiones, porque el cuerpo tambien habla, y en ocasiones
habla mas que tus palabras. Luego, (N) navega con tu presencia,
para aprender a estar de verdad delante de la audiencia, no en
piloto automatico, teniendo en cuenta lo que tienes que consi-
derar para ganar presencia escéenica. Continua con la (E) elabo-
racion de tu coreografia, porque moverte no es pasearte como
un ledn enjaulado, sino usar el espacio con intencion. Después,
(C) crea el ritmo y estilo, porque una presentacion sin ritmo
€S COMO uha cancion sin compas: puede tener buena letra,
pero no engancha. Seguidamente, (T) trabaja tus inflexiones,
para que tu voz no sea una linea plana de electrocardiograma
preocupante. Y, finalmente, (A) asigna espacio a las pausas,
porgue hablar bien tambien es saber cuando callarse. A veces,
el silencio dice: “esto importa” Y cuando esta bien colocado, la
audiencia lo escucha.
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Primero el qué. Luego el como. Primero IMPACTA®, despues
CONECTA® Pero antes de hablar de todo eso, conviene recor-
dar lo esencial: ellos. Tu audiencia. Las personas a las que quieres
llegar.

Por favor, antes de que empieces a avanzar por el método, per-
miteme un consejo practico y sencillo para aprovechar de verdad
este libro: piensa en una comunicacion real que tengas en el ho-
rizonte. Una reunion importante, una presentacion, una conversa-
cion que sabes que importa. No hace falta que sea la intervencion
mas importante de tu vida, hace falta que sea tuya. Quedate con
ese caso en la cabeza mientras lees y utilizalo para poner en prac-
tica cada uno de los pasos. No lo dejes en un méetodo util pero
tedrico. Bajalo a tu realidad, prueba, ajusta, equivocate si hace falta
y vuelve a intentarlo. Para ayudarte en esta tarea, en todos los ca-
pitulos encontraras un apartado de “Ahora te toca a ti”, donde de-
jaras de mirar lo que hacen los personajes y empezaras a trabajar
sobre tu propia intervencion. Sera el momento de pensar, decidiry
aplicar el paso del método a esa comunicacion tuya.

Recuerda que este libro no va solo de leer, va de practicar, revi-
sary volver a intentar hasta que el metodo empiece a formar parte
de tu manera de comunicar.
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Volvamos a Javier, nues-

IDENTIF|CA tro ingeniero. Antes de

'» _ ) aquella segunda presen-
| QUdlenCIG, tacion en la que consi-

Objetivo guié que la gente levan-

Y tieVY\PO tara la cabeza, hubo una

primera version bastante
menos gloriosa. Entra en
la sala con el portatil pegado al pecho, se sienta, enchufa el cable
con ese pequeno momento de tension en el que siempre parece
que no va a funcionar, respira hondo y empieza. Lleva dias prepa-
rando la presentacion, tiene datos, tiene graficas, tiene respuestas
para casi todoy, sobre todo, tiene la sensacion de que lo lleva bien
atado. Diapositiva uno, dos, tres. A los tres minutos alguien mira el
movil. A los cinco otro abre el ordenador. A los diez ya no tiene a
nadie, aunque todos siguen fisicamente alli. Y lo mas interesante
de todo es que el no cambia nada, sigue, avanza, explica, demues-
tra, argumenta, termina y silencio. Un ‘gracias, Javier” educado. Y
se acabo. Sale de la sala con una sensacion extrana, porque en su
cabeza todo tenia sentido. Habia contenido, habia trabajo, habia
rigor.'Y, sin embargo, no habia pasado nada. Ninguna decision, nin-
guna reaccion, ningun movimiento. Nada.

Javier no tenia un problema de conocimiento. Su reto no era pa-
recer menos técnico, era conseguir que su conocimiento tecnico
sirviera para tomar una decision. Tenia un problema de enfoque. El
mismo problema que tenia aquel vendedor de lavadoras que me
contaba veintisiete programas cuando yo solo necesitaba dos co-
sas: gran capacidad y programa corto.

Y el mismo problema que tenia Conso, la directora financiera,
cuando preparo una reunion con el comité para defender una in-
version importante y decidio empezar por una tabla maravillosa,
completisima, impecable, con todos los escenarios posibles. Sabia
muchisimo, de hecho, sabia demasiado para aquella reunion. Y ahi
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estaba el problema. Porque el comité gjecutivo, sus compane-
ros, No necesitaban todo lo que ella sabia. Necesitaban entender
una cosa: si aquella inversion tenia sentido, que riesgos asumian'y
qué decision tenian que tomar ese dia. Nada mas. Bueno, y nada
menos.

Elproblema no es saber mucho. El problema es no elegir de eso
que sabes, quée cuentas. Normalmente, no eliges bien cuando no
tienes claro para quien estas hablando ni para qué.

Porque este es el punto de partida que cambia por completo la
forma de afrontar cualquier intervencion: no empiezas por el con-
tenido, empiezas por las personas. Empiezas por ellos. Y esto, que
parece evidente cuando lo lees tranquilamente, en la practica no
lo es en absoluto. De hecho, lo habitual es justo lo contrario. Lo ha-
bitual es abrir el portatil y preguntarte “;que tengo que contar?”. Y a
partir de ahi empiezas a volcar informacion, ideas, datos, argumen-
tos, anexos, graficos, antecedentes, contexto vy, si te vienes arriba,
hasta una linea temporal que empieza en 2007. Como si la mision
fuera demostrar todo lo que sabes. Como si tu audiencia hubiera
venido a verte hacer inventario mental.

Y entonces, pasa lo que pasa en la mayoria de las intervencio-
nes empresariales que sufrimos en nuestro dia a dia: exceso de
informacion, falta de estructuray, sobre todo, un enfoque comple-
tamente centrado en el emisory no en la audiencia. Traducido: ha-
blas tu, pero no va con ellos.

Por eso este primer paso no es una formalidad, es una decision
estratégica. Antes de escribir una sola frase, antes de plantearte
si vas a realizar alguna diapositiva en PowerPoint, antes de pensar
en como vas a empezar, te paras. Y te haces tres preguntas que
parecen simples, pero no lo son: jpara quién es esto?, jpara que es
esto? Y, scuanto tiempo necesito?

La primera pregunta, “¢para quién?”, parece sencilla, pero sue-
le ser la que peor respondemos. La resolvemos diciendo: “para el
comité’, “para el cliente’, “para el equipo’, “para direccion’, “para los
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de operaciones’, “para los de siempre”. Eso no es una audiencia,
€eso es una etiqueta. Una audiencia de verdad tiene caras, intere-
ses, miedos, expectativas, prisa, sesgos, filtros y lineas rojas. No es
lo mismo hablar para alguien que decide que para alguien que
opina. No es lo mismo alguien que viene convencido que alguien
que viene obligado. No es lo mismo alguien que sabe mucho del
tema que alguien que esta perdido desde la diapositiva dos y son-
rie por pura supervivencia social. Y todo eso importa. Importa por-
que condiciona lo que dices, como lo dices y, sobre todo, lo que
decides no decir.

Elvendedor de lavadoras no lo entendiod. Yo no era “una clien-
ta que quiere una lavadora’ Yo era una persona con una necesi-
dad muy concreta: gran capacidad y programa corto. Si hubiera
entendido eso, habria vendido. Pero decidié contarme los veinti-
siete programas porque para el eran importantes. Cosa que para
mi no.

Javier tampoco lo entendio al principio. Su audiencia no era
‘gente que tenia que conocer el proyecto”. Era un grupo de perso-
nas que necesitaba decidir si seguir 0 no seguir.

Ni Conso lo entendio en su primera version. Su comité no ne-
cesitaba una exhibicion financiera, necesitaba una recomendacion
estrategica clara, con riesgos bien explicados y una propuesta
concreta.

Tres contextos distintos. Mismo patron. Cuando no miras a la
audiencia, hablas desde ti. Y cuando hablas solo desde ti, la au-
diencia se va. A veces educadamente. Pero se va, aunque solo sea
mentalmente.

Conocer a tu audiencia no es un tramite previo, es lo que te
permite adaptar tu discurso. Es lo que evita que hables de mas o,
peor aun, que hables de cosas que no le interesan a nadie. Se trata
de entender qué necesitan, qué les preocupa, que esperan de tiy
qué nivel de conocimiento tienen. Pero no te quedes ahi. Trata de ir
un paso mas alla y leer bien quien tienes delante: cuantos son, que
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posicion ocupan y qué papel juegan en esta conversacion —por-
que no es lo mismo quien decide que quien opina o quien controla
el presupuesto—. Seria bueno detectar sus necesidades reales, no
las que tu supones; entender sus intereses, que a veces no coin-
ciden con lo que dicen en voz alta; y captar su estado emocional,
porque no escucha igual alguien con prisa, con dudas o con una
decision encima de la mesa que alguien tranquilo y receptivo.

Trata de anticipar qué resistencia pueden traer “de casa’, qué
prejuicios, que experiencias previas o que frenos internos pueden
estar condicionando como te escuchan. Y, por supuesto, tienes que
tener muy claras sus lineas rojas: esos temas, enfoques o mensajes
que, si los pisas sin cuidado, pueden bloquear la conversacion an-
tes de que empiece.

En definitiva, es entender el mapa completo de tu audiencia: su
contexto, su rol, su conocimiento de la materia y lo que necesitan
en ese momento. Porque cuando haces bien este gjercicio, dejas
de pensar “tengo que contar esto” y empiezas a pensar ‘esto es lo
que a ellos les sirve" Y esa diferencia, aunque parezca pequena,
cambia una presentacion entera.

La segunda pregunta, es igual de incomoda pero mucho mas
determinante: ¢para qué?, ¢;cual es mi objetivo?

Aqui es donde mucha gente se esconde detras de palabras

[T

bonitas: “para informar’, “para compartir’, “para presentar’, “para
actualizar”, “para poner en comun”. Eso no es un objetivo, es una
descripcion vaga de lo que estas haciendo. Un objetivo de verdad
te obliga a mojarte. Te obliga a concretar qué quieres que ocurra
después. Porque tu no hablas para rellenar un espacio de tiempo,
aunque a veces lo parezca. Hablas para provocar algo.

La preguntaimportante no es “;qué voy a decir?”. La pregunta im-
portante es “;qué quiero que pase cuando termine?”. Y para respon-
derla bien necesitas concretar qué quieres que tu audiencia haga,
piense, sienta y/o sepa despues de escucharte. ;Quieres que de-

cidan? ;Que compren? ;Que cambien algo? ;Que se alineen? ;Que
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entiendan un problemay actuen? ;Que aprueben un presupuesto?
<Que dejen de bloquear un proyecto? ;Que salgan de la reunion
con una idea clara, una emocion concreta y una accion definida?
Eso es un objetivo. Y cuando lo tienes claro, todo lo demas empie-
za a ordenarse casi solo. Porque ya no se trata de contarlo todo, se
trata de contar lo necesario para lograr eso.

Ahora, “¢qué esperan ellos de mi?”. Esta es una de las pregun-
tas que casi nadie se hace, aunque probablemente sea una de las
que mas impacto tiene. Porque aqui es donde de verdad empiezas
a salir de tu cabeza y a meterte en la suya. No en lo que tu crees
que necesitan, sino en lo que realmente estan esperando de ti,
aungue no lo digan en voz alta. Porque tu audiencia siempre viene
con algo: expectativas, dudas, prisa, resistencias, intereses y posi-
blemente una agenda visible y otra invisible. Y si no entiendes eso,
vas a hablar.. pero no vas a conectar.

cQué quieren de ti? Depende. A veces quieren claridad, porque
estan saturados y no tienen tiempo para descifrar lo que dices.
Otras quieren seguridad, porque tienen que tomar una decision y
necesitan confiar en que sabes lo que tienes entre manos. Algunos
quieren sintesis, porque ya han leido un informe de cuarenta pa-
ginas y lo ultimo que necesitan es que se lo vuelvas a leer en voz
alta. Tambien puede que quieran una recomendacion clara, no un
abanico infinito de opciones para que sean ellos quienes decidan.
En determinados momentos solo necesitan que vayas al grano; en
otros, que les ayudes a ver algo que todavia no estan viendo. Mu-
chas veces esperan que les ahorres tiempo y, aunque no lo parez-
ca, casi siempre agradecen que les facilites la vida.

Hay algo importante que conviene tener presente: no todas las
personas que te escuchan buscan, necesitan o esperan lo mismo
de ti. Dentro de una misma sala puedes tener perfiles distintos. EL
que decide quiere una cosa. El que influye quiere otra. EL que viene
obligado quiere otra muy distinta. El financiero quiere numeros y
riesgos. Operaciones quiere impacto real y aplicabilidad. Direccion
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quiere vision, sintesis y decision. Y tu estas en medio de todo eso.
Por eso no basta con decir “es para el comité”. Tienes que enten-
der que espera cada uno y decidir a quien necesitas convencer de
verdad para ponerlo con prioridad. No intentes contentar a todos
porque fracasaras.

Pensar que tu audiencia quiere exactamente lo que tu quieres
dar es uno de los errores mas frecuentes. Piensa en el vendedor de
lavadoras que queria explicarme veintisiete programas; yo solo ne-
cesitaba dos cosas: gran capacidad y programa corto. Javier queria
demostrar todo lo que sabia; su audiencia queria decidir. Conso se
empeno en ensenar Los tres escenarios que habia considerado; sin
embargo, el comité queria una recomendacion clara. Mismo des-
ajuste; distinto contexto. Y siempre obtenemos el mismo resultado
final: desconexion de la audiencia.

Asi que cuando te hagas esta pregunta, hazla de verdad. Ponte
en su silla. Imaginate que eres ellos escuchandote. ;Qué necesi-
tarias? ;Qué te sobraria? ;Qué te haria desconectar? ;Qué te haria
decir "esto si me sirve"? Porque cuanto mas te acerques a esa res-
puesta, mas facil sera que tu mensaje llegue.

Tu audiencia no esta esperando ver lo brillante que eres. Esta
esperando comprobar si le aportas algo util.

El tercer vértice del objetivo es el mas intimo: ¢tengo algun ob-
jetivo oculto? Ese objetivo oculto no tiene que ver tanto con lo
que quiero conseguir de ellos, sino con lo que quiero que pase
conmigo. Quiero que me vean como alguien preparado para pro-
mocionatr, brillar en este foro, ganar visibilidad, que la direccion me
tome en serio, ganar influencia en el Comite, que mi equipo me vea
COmMo una persona solida, capaz, con criterio. Y no pasa nada por
reconoceértelo a ti mismo; al contrario, cuanto mas honesto seas
contigo, mas limpio sera tu mensaje. Ten en cuenta que cuando
ese objetivo oculto existe y tu haces como si no estuviera, se cuela
igual: en el tono, en el exceso de informacion, en la necesidad de
demostrar, en esa diapositiva numero 47 que nadie pidio pero tu
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incluiste "porque te venia bien" Y cuando ni tu mismo eres claro
con eso, tu comunicacion tampoco lo es.

Volvamos al ejemplo de Javier. Mismo proyecto, misma sala,
mismas personas. Pero esta vez hace algo distinto una semana
antes de la cita, antes de empezar a preparar el contenido de su
presentacion, se sienta y piensa en serio en las tres preguntas. Pri-
mero: ¢que quiero de mi audiencia? Y baja al detalle: quiero que
decidan si seguimos o0 no, quiero que entiendan el impacto real
del proyecto y quiero que salgan con claridad, no con mas dudas.
Segundo: ¢que quieren ellos de mi? Y aqui cambia todo, porque
se da cuenta de que no quieren un despliegue tecnico, quieren
una decision bien argumentada, con riesgos claros y sin perder el
tiempo. Y tercero: su objetivo oculto. Quiere que le vean como al-
guien solido, con criterio, alguien en quien confiar para proyectos
de mas peso. Y cuando tiene eso claro, empieza a pensar en el
paso siguiente.

Conso hace exactamente el mismo ejercicio, aungque su contex-
to sea otro. Se enfrenta a su analisis financiero con las tres pregun-
tas delante. Primero: ;qué quiere que pase? Quiere que el comi-
té gjecutivo, incluido su CEO, apruebe la inversion, pero ademas
quiere gque la entiendan y que se sientan comodos con el nivel de
riesgo. Segundo: ;que quieren ellos de mi? ELcomité no quiere una
demostracion de todo su trabajo, quiere una recomendacion cla-
ra, bien fundamentada y facil de seguir. Quieren sintesis, criterio y
claridad. Y tercero: su objetivo oculto. Quiere posicionarse como
alguien con vision delante de su CEO, alguien que no solo analiza,
sino que decide y aporta valor en la mesa. Y desde ahi toma las
decisiones necesarias.

Ese es el cambio. No esta en como lo dicen, esta en como
piensan antes de decirlo. No es magia. No es talento innato. Es
foco. Es tener claro qué quieres provocar, qué necesita tu audien-
cia y qué te estas jugando tu en esa intervencion. Y a partir de ahi,
empezar a trabajar en el contenido. Porque comunicar bien no va
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de anadir, va de elegir. Y elegir bien empieza mucho antes de abrir
la boca.

La tercera y ultima parte de este inicio de reflexiones tiene
que ver con el tiempo. Ese gran olvidado que, curiosamente, es
el que mas condiciona todo lo demas. Porque una cosa es lo que
tu quieres contar y otra muy distinta es el tiempo que tienes para
contarlo. Y no, no es un detalle logistico. Es una decision estraté-
gica. De hecho, es de las mas importantes que vas a tomar en toda
tu preparacion.

¢cCuanto tiempo vas a estar hablando? En la vida real esto no
suele venir bien empaquetado. A veces tienes veinte minutos, otras
una hora. A veces ‘lo que haga falta’, que suele ser la forma mas
elegante de decir “nadie ha pensado esto" Esta es la clave: no es
lo mismo tener tiempo que poder usarlo.

La ciencia —la del siglo pasado, sin entrar a ponernos profundos
y con bata blanca— ya estudié cuanto tiempo somos capaces de
prestar atencion a una sola voz. Una persona hablando, por muy
bien que module, por muy estupenda que sea, por muy conven-
cida que esté de que lo suyo es apasionante, no puede estar mas
de veinte minutos. Veinte, y eso ya era mucho. Pero claro, estamos
hablando de otro mundo. Un mundo sin moviles vibrando, sin aler-
tas de Teams, sin veinte pestanas abiertas, sin correo electronico
llamando desde la esquina de la pantalla como un nino pequeno
diciendo “mirame, mirame, mirame”.

Ahora piensa en el presente, en el ya avanzado siglo XXI. La pre-
gunta ya no es cuanto pueden aguantar escuchando una sola voz.
La pregunta es cuanto te van a aguantar con atencion de verdad.

La experiencia, la de todos los dias, la que no se publica pero se
sufre, dice: si hablas tu solo, sin que nadie mas intervenga, sin pre-
guntas, sin cambios, sin interaccion, no puedes estar hablando du-
rante veinte minutos. Tienes que invertir menos, bastante menos.

En presencial, siendo generosos, tienes unos diez minutos de
atencion util. Entre que empiezas, te colocas y entras en materia,
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