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MAS ALLA DEL ORGANIGRAMA: PRIMEROS DIAS DE UNA DIRECTIVA
PARA LIDERAR EN MEDIO DE LA CRISIS!

A las diez de la noche del domingo 18 de enero de 2026, con sus hijos ya acostados, Clara
estaba en el sof3, sin poder concentrarse en la serie que estaba viendo con su marido en
una plataforma multimedia.

En apenas una semana en su nuevo trabajo habia descubierto que tenia varios proyectos
estratégicos en riesgo. Estos proyectos sumaban una facturacién muy relevante para los
objetivos de la zona y estaban a cargo de un equipo que parecia funcionar por debajo de
lo que su talento permitia. Ademas, las quejas de los clientes por los retrasos en la
entrega de los proyectos tenian muy preocupados y enfadados al director de zona, los
jefes de ventas y parte de los comerciales. El ruido ya habia llegado a la central y su nueva
jefa la habia convocado el miércoles siguiente a una reunion en la que debia presentarle
un plan de accién.

Clara no sabia por dénde empezar.
INTRODUCCION

Para Clara, la llamada que recibio el 22 de diciembre de 2025 del responsable de RRHH
de una de las mas importantes operadoras de telecomunicaciones a nivel mundial, fue
la culminacién del gran esfuerzo, personal y econdmico, que habia comenzado dos afios
atras.

Hacia unos meses que habia terminado con éxito un master ejecutivo en direccion de
empresas (EMBA) en una prestigiosa escuela de negocios. Con 37 aios, casada y con tres
hijos pequeiios, habia pedido un préstamo para financiarlo. El principal motivo que la
llevé a realizarlo fue conseguir un trabajo mejor. En mayo de 2023 una multinacional
habia comprado la empresa local en la que trabajaba y la habian cambiado
obligatoriamente de puesto de trabajo, pasando de responsable del Departamento de
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Operaciones a ejecutiva de ventas. Ya no tenia equipo a su cargo, ni previsiones de
mejora a corto plazo. Clara sentia que estaba estancada ya que no le gustaba la actividad
comercial que desempenaba; creia tener habilidades de comunicacién, pero no le
gustaba vender.

Clara empezo6 desde muy joven a liderar equipos. Se consideraba a si misma una persona
empatica con gran capacidad de liderazgo, que siempre habia cuidado a las personas que
tenia bajo su responsabilidad sin perder la autoridad que le otorgaba su rango jerarquico.
Ls apoyaba cuando tenian la posibilidad de mejorar y ascender, aun a expensas de
perderlos y generar un problema en el equipo. Gracias a este comportamiento le surgié
la oportunidad de cambio. Asistié a unas jornadas tecnoldgicas y se encontré a una
antigua compafiera que habia estado bajo sus érdenes en su anterior etapa profesional;
ésta le hizo saber que necesitaban cubrir la baja del responsable de operaciones en la
empresa donde trabajaba.

Inmediatamente, envid el curriculo vy, tras superar un par de entrevistas en la central con
el responsable del Departamento de Recursos Humanos (RRHH) y la directora del
Departamento de Operaciones —Elena, que seria su jefa— fue contratada para gestionar
el equipo encargado de la entrega de proyectos de la Zona Sur.

LA NUEVA EMPRESA

La nueva empresa era una multinacional holandesa, presente en mds de veinte paises,
entre los que se encontraba Espafia. Se dedicaba a ofrecer servicios de comunicaciones
a empresas publicas y privadas. La central estaba en Madrid y se dividia en zonas
geograficas (sur, levante, norte y centro). Tenia oficinas en Barcelona, Vigo, Zaragoza,
Bilbao, Valladolid, Valencia, Albacete, Zamora, Las Palmas de Gran Canaria, Palma de
Mallorca, Sevilla y Malaga.

El organigrama se replicaba en todas las zonas: un director de zona, del que dependian
tres jefes de ventas (administraciones publicas, oriental y occidental); un responsable de
operaciones, uno de instalaciones y mantenimiento, uno de RRHH, y personas de los
departamentos centrales cuyos responsables estaban en la central: |+D+i, Soporte,
Compras, Preventa, Logistica, Marketing (ver Anexo 1).

Clara dependia jerarquicamente de la directora de operaciones, ubicada en la central,
quien fijaba los objetivos anuales. Funcionalmente, dependia del director de Zona Sur,
al que también reportaba y con el que formaria parte del comité territorial junto con el
resto de los responsables de ventas.

La labor de Clara era dirigir el equipo de operaciones de la zona, encargado de entregar
los servicios de telecomunicaciones vendidos por los equipos comerciales en tiempo y
forma; es decir, coordinar la instalacién de la infraestructura necesaria, la configuracion
y la puesta en servicio segln lo contratado por el cliente.
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La empresa tenia en Espaiia bastante competencia, pero estimaba que estaba muy bien
considerada en ese mercado. Desde 2022 era la primera en nimero de clientes,
facturacion y EBITDA en el mercado B2B2. No obstante, el Ultimo afio habia sido muy
complicado por una guerra de precios que provocé una caida en el EBITDA. Esto llevd a
la empresa a tomar la decisién de reducir costes y no crecer en personal.

Su llegada

El 12 de enero fue el primer dia para Clara. El responsable de RRHH le mostré su puesto
de trabajo, le presentd rapidamente a los miembros de su equipo que estaban en la
oficina y la acompafié a la reunidn del comité territorial que tenia lugar todos los lunes
con el director de la Zona Sur, Jesus, y los tres jefes de ventas. Los dos de Sevilla
(occidental y administraciones publicas) acudian siempre presencialmente y el de
Madlaga lo hacia normalmente por videoconferencia; pero ese dia, lo hizo en persona.

Nada mas entrar, y tras presentarla, los jefes de ventas le dijeron bruscamente:

Jefe de ventas de administraciones publicas: “No sabes donde te has metido. Tu
equipo es un caos; mis comerciales estdn desesperados”.

Jefe de ventas occidental: “Tienes que hacer algo con la entrega de mis proyectos;
estoy perdiendo clientes por vuestra culpa”.

Jefe de ventas de Malaga: “A ver si vienes por Mdlaga mds que Rafa, que no sdlo
existe Sevilla y tus chicos estdn muy abandonados” (Rafa era su antecesor).

La reunién fue practicamente una revision, uno por uno, de los proyectos que estaban
retrasados. Cada jefe le fue indicando los clientes estratégicos, bien fuera por facturacién
anual o por referencias, con los que no se podian permitir ningun fallo. También se
quejaron de las ingenierias® —concretamente la ”Ingenieria 2”, que tenia gestores muy
joévenes, sin experiencia, que no cogian el teléfono, ni informaban a los clientes, ni
respondian a los correos. Les faltaba mucha informacion del estado de los proyectos.

Cuando termind, Clara se quedé a solas con Jesus, que le dijo:

“Necesito que recuperemos la normalidad en la entrega. Tengo muchisima
presion de la central; estdn cuestionando mi gestion. En las ultimas dos semanas
he recibido mds de quince llamadas de clientes preguntdndome qué problema
tenemos para llevar tanto retraso, y uno de nuestros principales y mds antiguos
clientes me llamo el viernes para darme un ultimdtum: o le entregamos el
proyecto a final de mes o se va. Lleva mds de cuatro meses de retraso. Y no es un
cliente cualquiera: solo esa cuenta nos factura del orden de 900.000 euros al afio,
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