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			Prólogo. ¿De verdad quieres ser CEO? 


			Hay profesiones que triunfan de la noche a la mañana: los yuppies en los ochenta, los blogueros con el cambio de siglo o los influencers en la década pasada. Antes, los ingenieros o los médicos eran la opción preferida para cualquier suegro. Como el ancho del pantalón que se pone de moda y nadie sabe por qué. De repente, hay que llevar pitillos cuando antes usábamos pata de campana. El problema viene cuando todo quisque quiere seguir esa tendencia. A muchos no les favorece embutirse en unos tejanos dos tallas más pequeños o ir por la vida disfrazado de cantante de los Bee Gees. Pero como se pone de moda, todos nos empeñamos. Caiga quien caiga.


			Algo así ha sucedido con ser CEO. Ahora el planeta entero es CEO o quiere serlo. Por supuesto que están los CEO de las grandes empresas (hasta hace poco les llamábamos consejeros delegados), pero es que también son muchos los que se definen como CEO de una pyme, aunque en ocasiones sea tan pequeña que pueda tildarse de autoempleo. También aquellos que te contactan como CEO de compañías que ni siquiera se han creado y son solo un proyecto de empresa pintado en una atractiva presentación para levantar fondos o empezar a vender una idea. 


			


			Quizás la razón es que el término CEO es una sigla fácil de recordar o tal vez porque las empresas más grandes del planeta son americanas y allí se usa mucho. Seguro que ha influido que los CEO más conocidos tienen sueldos con muchos ceros. Da igual, la realidad es que todo el mundo quiere tener el cargo de CEO en la firma. Muchas veces, como con la ropa, tal cargo no te sienta bien, te queda grande, te tira de la sisa o simplemente no pega ni con cola con lo que realmente haces. Es decir, que haces el ridículo repartiendo tarjetas de visita con el rimbombante CEO impreso. Esa moda no te va y se nota.


			Lo cierto y verdad es que no se puede luchar contra las tendencias cuando están tan arraigadas como esta. Se ha consolidado lo de CEO y no me voy a empeñar en que se vuelva a términos de antaño más apropiados como, por ejemplo, director general, gerente, encargado o simplemente jefe, cuando no presidente. Tampoco pretendo desterrar vocaciones empresariales basadas seguramente en que se ha idealizado la figura del CEO. 


			Lo que sí quiero con este libro es que se sepa de verdad qué supone ser CEO en los tiempos que nos ha tocado vivir. Eso sí es importante, más allá del debate terminológico. Explicar bien el alto rendimiento que ahora supone ser el primer ejecutivo de una compañía, para que nadie se lleve a engaño. A partir de ahí, si aun así quieres seguir la moda y plantearte lo de CEO como objetivo vital, adelante. Pero estarás avisado.


			El CEO es literalmente el que tiene la última responsabilidad en una empresa. Son las siglas de la expresión anglosajona chief executive officer, es decir, la persona más comprometida con la empresa. Porque tiene que conseguir los objetivos de ventas, la satisfacción del cliente, el ahorro de costes o la financiación, por citar solo algunos de los cientos de indicadores de los que ha de responder un CEO. Nunca fue fácil ser el primer directivo de una empresa, la diferencia es que hasta hace poco los CEO rendían cuentas a los dueños de la empresa y ahora han de convencer a los clientes y a los proveedores, a los empleados y a los inversores, a los sindicatos y a los políticos y, por supuesto, a cualquiera que no esté en estos grupos, pero pueda opinar en una red social. 


			


			Es así. Si todo el mundo quiere ser CEO, todo el mundo puede escrutar al CEO. Por el mero hecho de tener ese cargo, los ciudadanos van a exigirte más que a nadie: trabajar de sol a sol, ser el mayor experto de la industria en la que operes, simpático y asertivo todos los días de tu vida, tener la honestidad por bandera, jamás dudar y disfrutar de una inteligencia por encima de la media, además de conocer la geopolítica como un diplomático y dominar los mercados de valores del planeta. Es lo mínimo que se te pedirá. Y, aun así, una catástrofe climática puede acabar con tu empresa y tendrás que apechugar; cuando no una fatalidad imprevisible que te deje sin poder funcionar el tiempo suficiente para no poder levantar ya cabeza. Tú tendrás, si no la culpa, la obligación de rendir cuentas y gestionar el desastre.


			Claro que hay CEO que les va bien y disfrutan de remuneraciones estratosféricas. Son los menos. O, si se prefiere, la excepción que obnubila. E incluso en ese pequeño grupo de primeros espadas de grandes empresas con nóminas millonarias, la profesión de CEO se ha vuelto más dura que nunca. La duración media en dicha posición se ha reducido radicalmente hasta convertirse en una silla caliente. Cinco años es el tiempo que se aguanta de CEO cuando antes eran décadas, y los despidos tras unos meses en ese puesto han aumentado exponencialmente… mientras que antaño te jubilabas como consejero delegado. Agotamiento psicológico, presión de los inversores por resultados insuficientes, obsolescencia ante las disrupciones tecnológicas, cotizaciones bursátiles planas o simplemente una cámara que te graba en un concierto bailando con quien no debías son situaciones que provocan un cese en el puesto. Estás avisado.


			


			Durante los últimos diez años he tenido el privilegio de conocer a los CEO de las principales empresas españolas y compartir con muchos de ellos espacios académicos en las universidades en las que he impartido mi docencia. Al mismo tiempo, he trabajado mano a mano con algunos de esos CEO en situaciones críticas de sus compañías —momentos de la verdad— que me han permitido entender la exigencia del puesto. 


			Toda la vida fue difícil el trabajo del máximo directivo empresarial. Liderar una compañía nunca fue fácil, pero en los últimos años he podido ver y escuchar de ellos mismos cómo los requerimientos para ser CEO han ido cambiando a la vez que se reducía la permanencia en dicha posición. No son meras opiniones, sino que están basadas en datos que lo demuestran. Cada vez más CEO cesan, cada vez es más improbable volver a ser CEO tras una salida y cada vez el título de CEO supone una mayor espada de Damocles: ha subido hasta un 80 % el porcentaje de directivos que no sobrepasan los 30 meses de mandato. Y esto último es literal, si no recuérdese el asesinato en Nueva York del CEO de United Healthcare en diciembre de 2024 o los suicidios de otros conocidos directivos de empresas, o cómo el todopoderoso primer ejecutivo de Renault acabó con sus huesos en la cárcel. Nassim Taleb explicó en su libro Jugarse la piel que, para tener voz en las decisiones, has de pagar parte del precio si algo sale mal. Así están los CEO ahora mismo: jugándose el pellejo. Pasó a la historia la sensación de impunidad que muchos de ellos tenían, basada precisamente en que eran desconocidos. Es el fin del poder que pronosticó Moisés Naím; ya nadie puede permanecer debajo del radar y, por tanto, todos podemos ser juzgados por una opinión pública que se ha empoderado.


			


			Tres son los sucesos que explican todo lo anterior. En primer lugar, la crisis económica de 2008 acabó con la confianza de los ciudadanos en las instituciones. El estado del bienestar no funcionó y se revolvieron contra los incumbentes. Esos que mandaban y representaban las instituciones se convirtieron en objeto de la crítica, cuando no ira, por parte de los damnificados de la crisis. Comenzó una irreverencia que se mantiene en nuestros días, una pérdida de respeto al poder que hizo que apareciesen nuevos partidos políticos y nuevos líderes sociales que desafiaban lo establecido. También un nuevo estilo de dirigir con una nueva hornada de CEO. Una buena parte de la población perdió la confianza en el sistema y, a pesar de los años que han pasado, se mantiene esa desconfianza con los que mandan, en especial si son los de siempre: empresas o administraciones. Irreverencia es la palabra que resume la gran crisis financiera de este siglo y que padecen los CEO en su día a día.


			


			En segundo lugar, la pandemia de 2020 cambió las prioridades de la gente. La posibilidad de morir por la covid-19 llevó a valorar el momento presente frente a la inversión en el futuro. El carpe diem volvió a estar de moda y el ocio se puso al nivel del trabajo. Disfrutar del aire libre y de viajar se han convertido en la opción primera frente a las exigencias del trabajo. La rotación en los puestos de trabajo, la ausencia de conexión con los empleadores y el auge del absentismo son la consecuencia. Sin olvidar un hecho sustancial: la pandemia exigió un esfuerzo público sin precedentes. Hubo de activarse un escudo social para proteger empleos y empresas sin actividad, a la vez que la sanidad pública sufrió la falta de suministros. El sector público reaccionó e implementó una pléyade de actuaciones para salvar la economía y los servicios públicos, una intervención pública inédita. Pero una vez superada la alarma sanitaria, esta oleada de normas e impuestos no ha retrocedido como la marea, sino que se ha quedado como agua estancada. La realidad hoy es que lo público pesa más que nunca en la economía e impregna, con la ideología del que manda, todo el desenvolvimiento empresarial y de sus dirigentes. Intervención es el concepto que triunfó tras la epidemia global y con el que los CEO han de convivir.


			Y en tercer y último lugar, la inteligencia artificial (IA) y el momento que estamos viviendo. La madurez de la IA está mutando radicalmente nuestra forma de comportarnos sin darnos cuenta. Ya nos informamos por la IA, tomamos decisiones sobre nuestras compras, educación o salud en aplicaciones de inteligencia artificial generativa. La confianza es ciega en la IA hasta el extremo de considerar sus respuestas a nuestras preguntas más fiables que las de funcionarios o reputados expertos. Por supuesto, lo que transmiten las empresas y sus directivos ha de pasar el filtro de la IA si quieren que sus mensajes lleguen a sus destinatarios y, para ello, hay que entender cómo funciona. Durante décadas, las empresas han tratado de conquistar la mente. Entender cómo funcionaba el comportamiento de las personas era la clave para poder venderles bienes y servicios. Hoy, sin embargo, ya no basta con seducir al ser humano. Todo lo anterior ha quedado anticuado y ha aparecido una segunda cabeza sobre la que impactar, solo que esta vez ya no es la de una persona. Y ahí reside el cambio de paradigma: las máquinas no sienten. No se conmueven ante una publicidad o un eslogan llamativo. Hay que hablar a las máquinas en su idioma, ese traductor invisible que filtra nuestro mensaje antes de que llegue al receptor. Hoy, en la era de la IA, los CEO y sus empresas tendrán que aprender a apelar a las emociones de los consumidores y a los datos de las máquinas que posicionarán sus bienes y servicios. 


			


			Así estamos. De hecho, por todo lo anterior, la lista de especificaciones a cumplir por los candidatos a CEO ha crecido tanto que ya no se encuentran aspirantes que sepan de nuevas audiencias, de lo público y también de algoritmos, a la vez que sean empáticos y resilientes. Las empresas están habilitando planes de contingencia como recurrir a profesionales de la casa, unificar cargos, direcciones colegiadas, CEO interinos y hasta dejar desierta la posición.


			


			Pero aun así, muchos CEO siguen en sus puestos. En las próximas páginas intentaré explicar el ingrediente fundamental de los CEO exitosos del momento. Lo haré apoyándome en los artículos que he ido escribiendo en los últimos meses en la prensa española sobre este particular y en las entrevistas realizadas a esos CEO en espacios y pódcasts de divulgación. El denominador común es el concepto de liderazgo audaz. El rasgo que les blasona es el atrevimiento para tomar decisiones sabiendo que se la están jugando. 


			Audaz porque hay dos opciones para afrontar lo que viene: o esconderse o plantarle cara. No es sencillo porque no sabemos exactamente qué es lo que está por llegar. Intuimos que tiene que ver con la tecnología y la polarización. Prevemos que perderemos nuestro empleo, que nuestra empresa va a sufrir y que de poco servirá nuestra formación o el legado recibido. Sentimos que la polarización y sus mejores amigas —las noticias falsas y la censura— han acampado en nuestro entorno. Pero hay una certeza: no hacer nada te lleva al abismo. Procrastinación es una palabra que viene del latín procrastinare (pro, ‘adelante’, y crastinus, ‘referente al futuro’) y se utiliza para catalogar esas situaciones en las que se posterga una acción, algo que se puede convertir en un hábito. Retrasar actividades que deben atenderse, sustituyéndolas por otras situaciones más irrelevantes o agradables, puede llevar al extremo de rozar la psicopatología. Actuar es lo contrario y es lo que toca, aunque exige un alto grado de audacia porque nada de lo que vendrá está escrito.


			


			Audaz porque la osadía está detrás de los grandes logros empresariales. En este momento, la «parálisis por el análisis» conduce a las compañías al abismo. El atrevimiento en la gestión empresarial supone explorar nuevos mercados, reinventar las compañías, desaprender lo aprendido durante años porque todo es diferente. Exactamente igual que en otras épocas de la historia, como la Revolución Industrial o la llegada de la digitalización, aquellos que decidieron hacer las cosas de siempre y no ser audaces fueron enterrados por la máquina de vapor o por internet. Ahora esa valentía pasa por explorar nuevas rutas sin temor a perderse en lo que viene.


			Audaz porque los cambios sociales que han acontecido y acabo de explicar inhabilitan a los que dirigen aún las compañías como si nada hubiera pasado. Los públicos a los que se deben los CEO no lo van a permitir. Los clientes ya están en otros sitios, los proveedores lo padecen y los inversores por defecto piensan en el futuro, por no hablar de la opinión pública. Esa osadía es el rasgo de un nuevo liderazgo en una época en que casi todo ha pasado a ser épico: desde la política a las decisiones de compra. Audacia con la que no se puede comerciar; es lo contrario a ese liderazgo transaccional que cambiaba sudor por sueldo. La valentía no tiene precio, no hay salario que la propicie o la pague; tampoco un bonus o una escuela de negocios que la haga posible. Es una característica consustancial al liderazgo transformacional. Solamente los CEO transformarán compañías y seguidores si son capaces de liderar con audacia los tiempos revueltos que ya han llegado. Aunque arriesgues el pellejo, será la única manera de ser CEO.


			


			Este libro aspira, por tanto, a egresar nuevos liderazgos audaces en las empresas. Cuando todo el universo se la está jugando, los CEO no pueden ser la excepción. O se sientan en la mesa o serán parte del menú, como ha recordado el primer ministro canadiense Mark Carney para la geopolítica. También aplica al liderazgo empresarial, porque si no estás dispuesto a jugar la partida, y por tanto rechazas sentarte en la mesa, serás las cartas con las que jugarán otros. Jugador o mercancía. El liderazgo audaz exige jugar con los naipes que tengas; el viejo liderazgo era simplemente esperar a que te repartieran buenas cartas, a que otros tomaran las decisiones por ti. Pero para afrontar estos tiempos, me he atrevido a sugerir cinco ingredientes indispensables. Los CEO no solo tendrán que ser audaces, sino asumir altas cargas de esfuerzo y humildad sin perder la racionalidad. El último elemento de esta receta será la capacidad de comunicar a todos los públicos.


			Estas cinco herramientas —audacia, esfuerzo, humildad, racionalidad y comunicación— guiarán el desarrollo de esta suerte de manual para los que quieran ser CEO en la era de la IA. Cada una de estas palancas para el éxito directivo será explicada con breves reflexiones basadas en artículos que he publicado últimamente en los periódicos.


			


			Aun así, es inevitable encontrarse con alguien que achaca al enchufismo o incluso al nepotismo no haber llegado a ser CEO, o la razón por la que su jefe lo es y él no. A mí me gustaría hablar de lo contrario. Sí, porque por mucho que algunos coloquen a sus familiares en empresas públicas, yo conozco otra forma de hacer las cosas. Aunque los amigos más íntimos o el entorno del poderoso de turno pretendan ocupar puestos de alta dirección saltándose los principios sagrados de igualdad, mérito y capacidad, lo que he visto en mi relación con las empresas durante las dos últimas décadas no ha sido así.


			Tengo la suerte, por mi trabajo, de tratar con los primeros ejecutivos de muchas compañías. Hombres y mujeres que dirigen empresas que facturan cientos de millones y dan empleo a miles de familias. Venden seguros, hipotecas o energía, pero también ropa o comida. Otros hacen feliz a la gente organizando viajes o transportándoles a ellos o sus enseres. Y luego están los que les ayudan con su salud o con sus cuitas legales. Y muchos más que no me olvido. Viven de sus clientes y atienden a sus patrones, en ocasiones inversores o familias empresarias. Lideran equipos que han creado ellos, o han heredado, con la responsabilidad de cumplir objetivos.


			Pues bien, todos esos CEO con los que trato comparten características que deberían ser conocidas ahora que el desprestigio en el acceso a un puesto de alta responsabilidad es tema de conversación. Todos son personas de alto rendimiento, como un deportista de competición. Están preparados —una gran mayoría ha estudiado carreras universitarias de alta exigencia—, pero han seguido actualizándose con cursos de especialización que, voluntariamente y con sacrificio de su vida personal, han querido realizar.


			


			Al mismo tiempo, todos ellos han tenido que hacer la maleta para trabajar fuera de su ciudad y país de origen. Han pasado por diferentes desempeños y funciones para, de alguna manera, ser examinados antes de alcanzar sus puestos actuales. Y ninguno, a pesar de disfrutar de posiciones empresariales que podríamos considerar de éxito, se ha acomodado y todos tienen la ambición de mejorar como si fuese el primer día en el trabajo. Muchos de ellos han tenido contratiempos, como ceses o malos resultados, y no se han rendido por ello.


			Están en su responsabilidad de CEO porque se lo merecen y no porque nadie les haya regalado nada. Son conscientes de que viven en un entorno de máxima exigencia y se preparan para ello mental y físicamente; como también saben que su posición no será para toda la vida y que vendrán otros tiempos y trabajos. Tienen la humildad de escuchar consejos cuando son ellos los que habitualmente los dan y aceptan de buena gana las recomendaciones siempre que sean expertas. Buscan los mejores equipos y fichan talento, nunca amigos.


			Esta glosa de los atributos y méritos de las personas que mandan en las principales empresas españolas no pretende regalar oídos a nadie —esos CEO saben bien blindarse ante los halagos—, sino que es un mensaje para los jóvenes que están entrando en el mercado laboral o lo harán pronto, también para los que acaban de empezar en una empresa y viendo las noticias piensen que todos los jefes son como esos políticos corruptos. No es así. Un país como España se sostiene por sus empresas y por líderes que las dirigen, en las antípodas de esa forma de ser tan despreciable. CEO capacitados y audaces que se ganan cada día su posición con alta exigencia y con no pocas renuncias personales. 


			


			No tengo claro que después de leer este libro sigas queriendo ser CEO, pero no tengo duda de que valorarás más a los CEO.
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