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Liderar, no encabezar

bordar los cambios ne-
cesarios para llevar a cabo la adapta-
cion de un negocio al nuevo entorno
econodmico, social y tecnologico nos
lleva, inevitablemente, a revisar el
modelo de liderazgo necesario para
lanzar con éxito un proceso de trans-
formacion digital (TD).

Seguramente nos encontremos
confundidos frente al significado real
de la TD, sobre todo porque algunas
empresas confunden el fin con Ios
medios. Sin embargo, la TD no tiene
tanto que ver con la implementacion
de nuevas tecnologias, sino con trans-
formar las capacidades de la organi-
zacion para adaptarse a un entorno
fuertemente cambiante, en el que el
ciudadano ha adquirido nuevos habi-
tos y demanda nuevas formas de rela-
cion y servicios personalizados.

La necesidad del cambio viene
impulsada por el efecto multiplica-
dor de la convergencia de los medios

sociales, la extension del uso de los
dispositivos moviles, el analisis de la
informacion casi en tiempo real vy,
por supuesto, el empleo de recursos
informaticos compartidos en la nube.
Las redes sociales proporcionan una
comunicacion directa entre los agen-
tes del mercado, sin jerarquias, don-
de las ideas y opiniones fluyen sin
[imites. Los dispositivos moviles nos
aportan flexibilidad, dinamismo y
capacidad de respuesta con indepen-
dencia de nuestra ubicacion fisica.
Las nuevas herramientas de analisis
han democratizado el empleo de los
datos habilitando a todos el empleo
inteligente de la informacion. Por al-
timo, trabajar con sistemas informa-
ticos en la nube ha hecho realidad la
visualizacion de las empresas y sus
[ugares de trabajo.

Hablar de cambio y transforma-
cibn supone contar con una orien-
tacion al cliente centrada en la in-
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teraccion y la comprension de sus
necesidades. Asimismo, como con-
secuencia de la digitalizacion y auto-
matizacion de los procesos, logramos
interesantes mejoras operacionales.
La generacion de nuevos modelos
de negocio es la parte mas compleja
porque implica una nueva forma de
organizar la actividad de la empresa 'y
adquirir nuevas capacidades que afec-
tan fundamentalmente a las personas.

No conozco una receta definitiva
para abordar este proceso de cam-
bio, pero si he aprendido que la TD
no consiste en realizar una informati-
zacion masiva de los procesos actua-
les, ni de la eliminacion del papel en
las oficinas; por eso ya hemos pasado
y sabemos cual es el resultado. Ne-
cesitamos un cambio mas profundo.
No se trata de cantidad, sino de cali-
dad; cuanto antes nos convenzamos
de ello, antes emprenderemos el ca-
mino correcto.



Segin el informe «La reinven-
cion digital: una oportunidad para
Espafan, elaborado por la consultora
Digital McKinsey y la Fundacion Co-
tec para la innovacion, la digitaliza-
cién podria suponer para Espafa un
incremento del PIB de entre un 1,8%
y un 2,3% hasta 2025. La economia
digital representa hoy dia el 5,6% del
PIB de Espafia, que solo esta aprove-
chando el 13,5% de su potencial digi-
tal. La TD persigue un objetivo claro,
pero no hay un camino definido para
alcanzarlo. Encontraremos algunas
sefiales, pero no siempre faciles de
interpretar, asi que necesitaremos
contar con un buen guia.

Liderazgo digital

La transformacion digital de una
empresa exige de un equipo prepara-
do y capacitado para llevarla a cabo,
ademas de las herramientas y los cono-
cimientos que permitan la adaptacion
de la compariia al nuevo paradigma.
No se trata solo de una cuestion de tec-
nologia, sino de cultura empresarial,
que implica la gestion del talento y la
profesionalidad para aprovechar las
oportunidades que ofrece el mercado.
Un desafio en toda regla para el que
conviene estar bien preparado.

;Cudl es el perfil mas adecuado?
;Quién debe liderar este cambio?

El responsable de que el cambio
se produzca y la TD aporte los bene-
ficios esperados debe ser el mismo
que se ocupa de la rentabilidad de
la cuenta de resultados y vigila la
salud del balance. La TD no es una
responsabilidad delegable. Podemos

asesorarnos, contratar perfiles nue-
vos, invertir en formacion, pero el
maéaximo responsable de la empresa
debe liderar la TD. Liderar no supo-
ne encabezar la TD desde el conoci-
miento digital o la puesta en marcha
del plan de accion pertinente. Se trata
de proporcionar las condiciones y la
guia hacia dénde se quiere dirigir la
empresa y donde no se quiere estar.
Su mision sera trasladar la ambicion,
la vision adecuada y la libertad nece-
saria como para que sus equipos se
lancen a conquistar la meta. Un lide-
razgo diferente al tradicional; basado
en el buen manejo de Ia brajula, no
del reloj. Un liderazgo que marca la
direccion, pero no la hora. Un lide-
razgo que delega la toma de decisio-
nes en quienes tienen las competen-
cias digitales para Ilevar a cabo la TD
y, sobre todo, que sabe convivir con
la incertidumbre de los resultados.

El cliente se sitGia en el centro de
la TD, por lo tanto, sera él quien nos
marque los plazos, quien defina los
procesos, y su valoracion determina-
réa el éxito de los cambios emprendi-
dos. Asi que necesitamos un lider que
entienda que la TD va de “ellos”, no
de “nosotros”. Ahora pasamos de un
escenario de control a uno donde, al
igual que los malabaristas, necesita-
mos mirar a un punto fijo y no hacia
nuestras manos si queremos evitar
que las bolas caigan al suelo: mante-
ner el equilibrio es mas importante
que la posicion de cada parte.

Walt Disney decia que «las ideas
proceden de la curiosidad». La TD
exige lideres curiosos por aprender,
probar y experimentar. Saber qué
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El exito de la transformacion digital pasa por la implicacion de la
organizacion desde un ejercicio del liderazgo basado en localizar
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apoyo de todas las personas que pueden colaborar en el cambio
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se esta haciendo en otros sectores y
acercarse a la tecnologia sin la pre-
tension de encontrar la respuesta a
todo. No sabemos cudl es el cami-
no hacia la consecucién de nuestro
éxito. Hay que probar cosas nuevas,
pero no a lo loco; sino con una fina-
lidad y extrayendo conclusiones que
nos ayuden a ser mas efectivos en el
proceso. Esto significa que vamos a
hacer cosas que no se habian hecho
antes y, por lo tanto, habra fracasos
(algunos sonoros) que activaran los
detractores del cambio. Asumir el
fracaso y no perder la vision es res-
ponsabilidad del lider. No busques
culpables, busca aprendizaje.

El éxito de la TD pasa por la im-
plicacion de la organizacion desde
un ejercicio del liderazgo basado en
localizar apoyo de todas las personas
que pueden colaborar en el cambio,
no dar ordenes. El objetivo es avanzar
en la direccion correcta sin conocer
las coordenadas precisas. En ocasio-
nes encontramos los apoyos fuera del
area de influencia habitual. La serendi-
pia (descubrir cosas sin proponérselo)
esta detras de muchos de los éxitos di-
gitales. Esta sagacidad accidental nos
llevara a descubrir respuestas a pro-
blemas que ni siquiera nos habiamos
planteado.

El lider de la TD debe orientar
su accion a que cada persona aporte
su mejor habilidad desde la correcta
definicion de lo que se pretende. Re-
conocer cuales son los limites es im-
portante para que la creatividad esté
enfocada hacia la consecucion de los
resultados esperados. Al igual que el
director de orquesta, busca el mejor
resultado exigiendo que cada musico
haga de manera autébnoma su trabajo
“teniendo la puntuacién en la cabe-
za y no la cabeza en la puntuacion”,
como decia Igor Markevitch, director
fundador de la Orquestay Coro RTVE.
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Explicar el contexto

Para liderar la transformacion y
el cambio hay que invertir tiempo y
recursos en explicar el contexto y el
significado de lo que proponemos y
hacemos. Si un dia les pedimos que
marchen en una direccion y al otro
que estén parados a golpe de silbato,
la gente se cansa, se frustra, no ven
progreso v, lo que es peor, dejan de
creer a la direccion. Esta sensacion de
estar sometido a presiones sin cono-
cer el trasfondo ni saber hacia donde
vamos es muy comun en las empresas
que se ven abocadas al cambio, pero
no saben como acometerlo. Cada
golpe de timon sin la adecuada expli-
cacién provoca mas desconexion de
la plantilla. Los mandos intermedios
sufren una presion desmedida y, con
frecuencia, se ven manejando situa-
ciones muy desagradables para obte-
ner unos minimos resultados.

Muchas empresas no son cons-
cientes de la incoherencia percibida
por sus equipos, a menudo conse-
cuencia de la obsesion de algtn direc-
tivo por descubrir la idea brillante del
ano que transformara (o salvara) a su
empresa. Cada iniciativa, objetivo o
cambio se tiene que presentar dentro
del marco adecuado si no queremos
perder energia y talento por el cami-
no. Todos necesitamos ver por qué
hay que cambiar y por qué hay que
hacerlo de esa manera. La TD nos si-
tGa en un plano dificil de explicar para
quienes se han acostumbrado a vivir
en un entorno planificado. Ayudemos
a la gente a entender la conexion de
lo que hacemos con lo que busca-
mos, con la direccion estratégica que

hemos definido. ;Qué relacion tienen
las iniciativas que proponemos con lo
que perseguimos? ;Qué lecciones he-
mos aprendido de las acciones ya rea-
lizadas? ;Como han contribuido los
esfuerzos anteriores a mejorar nuestra
posicion actual? jPor qué la métrica
del éxito ha variado y cobmo es ahora?

Sino dedicamos tiempo a ayudar a
la gente a entender el sentido de lo que
hacemos, al final relacionan el cambio
ola TD a una serie de movimientos ar-
bitrarios que tengo que hacer para so-
brevivir. Por otro lado, al poner la TD
en una perspectiva de largo plazo, mi-
tigamos la ansiedad de la consecucion
de resultados inmediatos.

Los lideres de la
transformacion no
estan a la vista

Un lider de la TD no tiene por qué
ser un directivo. La jerarquia actual
de la empresa responde al modelo de
negocio tradicional. Los “jefes” de alto
rango nos han traido hasta aqui, pero
;seran capaces de adaptarse al nuevo
paradigma?

Las personas mas inquietas, que
mejor entienden el nuevo contexto y
que estdn maéas motivadas para enca-
bezar los cambios, no suelen tener su
foto en el organigrama principal de la
empresa. Hay que localizarlos. Hay que
dejarles prosperar desde la compren-

sion de lo que verdaderamente les mo-
tiva. Son personas que conocen muy
bien nuestro negocio y respetan el ca-
mino recorrido. Necesitan un director
de orquesta que garantice su supervi-
vencia desde el establecimiento de un
ecosistema comprometido con la ge-
neracion de valor desde la TD. La fun-
cion del lider digital es unificar el tra-
bajo y el empuje de todos, creando un
ambiente propicio para el crecimiento
de cada uno de los integrantes del
equipo que encabeza la TD, confiando
en sus capacidades y permitiendo que
trabajen juntos. Al igual que el director
de orquesta, tiene la obligacion de defi-
nir los objetivos y encontrar formas de
lograrlos. Lo mas importante es que,
mientras lo hace, debe tener la habili-
dad de no estorbar. Liderar no es inter-
ferir ni encabezar. Liderar en el nuevo
paradigma digital requiere trabajar con
los responsables del cambio para que
logren alcanzar la meta establecida y
confiar en el equipo.

Edgar Veresé, compositor frances,
dijo: “La musica es sonido organiza-
do”. La intencion sin accion no pro-
duce transformacion. Asi que, decide
qué sonidos van a componer la me-
lodia de tu empresa, organizalo, saca
lo mejor de tus musicos, procura que
practiquen con profesionalidad y haz
que la banda suene con armonia. No
olvides que los “solos” en la orquesta
también son necesarios e importantes
sobre todo cuando el resto de los mu-
sicos acompanfan y el director vigila
que su encaje sea preciso. Ahora solo
queda que los clientes aplaudan el re-
sultado final. Al

“La funcion del lider digital es unificar el trabajo y
el empuje de todos, creando un ambiente propicio para
el crecimiento de cada uno de los integrantes del equipo
que encabeza la transformacion digital”
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