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Cuando conocí a Francisco Vázquez 
en el IESE, hace más de 15 años, pude 
comprobar que tenía gran don de 
gentes. A lo largo de estos años también 
he aprendido de sus dotes de liderazgo 
y he disfrutado de su amistad. Cuando 
me propuso que liderara los paneles de 
CEOs de las Smart Conversations acepté 
sin dudar. Ha sido una experiencia 
enriquecedora en la que hemos tenido 
la oportunidad de compartir, de primera 
mano, la visión que estos líderes tienen 
sobre la transformación. Pero en las 

conversaciones no buscábamos teorías 
ni lugares comunes, queríamos conocer, 
sobre todo, su experiencia personal, los 
retos a los que se enfrentaban a diario, 
sus preocupaciones, sus palancas y lo 
que les hace levantarse por la mañana. 
Ser líder en una empresa y llevar a cabo 
esta transformación es complicado. 
Por eso, en este sencillo libro hemos 
querido ofrecer una síntesis que pueda 
ayudar con las siete claves que nos 
parecen básicas en este proceso 
necesario e inevitable.

Prólogo
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Encon-
trar el 
propósito
El primero es encontrar el propósito que 
guía a la empresa, que va indisolublemente 
unido al propósito de la transformación. 
Para entenderlo y transmitirlo al resto del 
equipo es importante captar la diferencia 
entre gestionar y movilizar. Una empresa 
que no tiene un propósito firme y claro es 
una empresa que podrá gestionar a sus 
trabajadores, pero no tendrá la capacidad 
de movilizarlos. El propósito debe ser lo 
que defina la cultura de la empresa, porque 
sólo así motivará a sus empleados. Hoy, más 
que nunca, las empresas se deben liderar 
pensando constantemente en el propósito. 

La tec-
nología
La tecnología es el motivo de la 
transformación de las organizaciones. La 
tecnología digital ofrece novedades muy 
poderosas a las empresas: la conectividad 
ilimitada y la información también ilimitada, a 
cualquier hora y en cualquier lugar, permiten 

La 
cultura 
empresa- 
rial
Se puede decir que la cultura es lo motiva 
y guía a una empresa, y va siempre unido al 
propósito de la misma. Un antiguo colega 

el trabajo colaborativo, la posibilidad 
de compartir información en la nube e 
interactuar con un mismo documento 
desde diferentes lugares. También está 
la automatización en todos los ámbitos 
del negocio que, en realidad surge en la 
revolución industrial, pero que hoy ha ido 
mucho más allá: la capacidad analítica para 
estudiar toda la información que recibimos 
(de clientes, empleados, etc.) y la capacidad 
de las máquinas para aprender.

Esto tiene efectos revolucionarios, que 
transformarán el negocio, tanto si lo 
queremos como si no: sobre la eficiencia 
a la hora de gestionar el flujo de trabajo 
y a las personas; sobre las relaciones que 
establece esa empresa tanto interna como 
externamente; y sobre la información 
confidencial que genera.

Aunque produce cierto vértigo, el líder 
debe ser consciente de las numerosas 
oportunidades y las nuevas soluciones que 
surgen gracias a la tecnología. Entre otras, 
podemos citar éstas:

• Abrirse a nuevos mercados y clientes antes 
inalcanzables. 
• Automatización de productos y servicios 
para mejorar la oferta al cliente. 
• Diseño de nuevas experiencias para el 
cliente. 
• Alianzas estratégicas con otras empresas 
para añadir valor a la experiencia del cliente.

del IESE lo definía como aquello que los 
trabajadores hacen cuando falta el jefe. Sirve 
para cohesionar a sus miembros, para dar a la 
organización una identidad que la distingue 
de otras. Para que sea exitosa la cultura 
debe estar basada en el respeto en todos los 
niveles de la organización y la dignidad de 
todos los que trabajan en ella.

El propósito marca la cultura de una 
organización. Cuando cambia el propósito, 
cambia la cultura. Es importante que el 
líder tenga una visión clara del propósito y 
sepa transmitirlo al equipo. David Packard 
(fundador, con William Hewlett, de la empresa 
Hewlett-Packard) ya comprendió, en los años 
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60 del siglo pasado, lo importante que es 
mantener siempre un ambiente organizativo 
que estimule la motivación individual, la 
iniciativa y la creatividad. Tiene que haber 
una libertad en la consecución de objetivos 
y metas. Así, el líder transmitirá la visión, los 
individuos interpretarán lo que se les dice y 
el equipo llevará a cabo la acción o acciones 
necesarias para alcanzar la meta. 

Las 
personas
Las organizaciones giran en torno a las 
personas, sin ellas, no hay empresa ni 
negocio posible. Por eso la transformación 
sólo se podrá conseguir si se lleva a cabo con 
y para las personas. Pero es probable que 
esta situación de adaptación permanente 
incomode a los trabajadores al principio. 
Habrá incluso quienes no sean capaces de 
trabajar en este nuevo mundo. 

Hay que hacer entender a los equipos que 
la nueva realidad no es algo negativo, sino 
todo lo contrario. La tecnología ofrece 
oportunidades infinitas para que la empresa 
crezca, pero también para que lo hagan las 
personas que trabajan allí y se desarrollen con 
ella. Es la oportunidad para trabajar mejor y 
ser más felices. 

 

En el libro ofrecemos unos puntos clave 
a tener presentes en la relación con las 
personas de la organización que se va a 
transformar.

• El líder debe entender el alcance la 
transformación: no tiene un principio claro ni 
un fin. 
• Debe demostrar a sus trabajadores que se 
preocupa por ellos y que pueden contar con él.  
• Debe escuchar, tiene que haber una línea 
de comunicación permanentemente abierta.  
• Debe ser neutral y justo, aunque eso 
suponga reconocer, en ocasiones, que 
el propio líder quizá no ha obrado como 
debería. 

El 
espacio
El espacio es donde se inicia la 
transformación, es lo que hace la 
transformación algo visible, palpable. Es el 
transmisor y dinamizador de los valores de la 
empresa. Es una de las maneras de motivar 
a las personas que trabajan en ella. El diseño 
de una oficina debe ser reflejo de su cultura 
y, por tanto, de su nueva manera de trabajar. 
Se debe involucrar a todos en el diseño del 
nuevo espacio, desde el dueño hasta los 
colaboradores externos. Igual que todos los 
demás elementos de la empresa, el espacio 
debe transformarse con y para las personas. 
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Concebir un nuevo espacio para trabajar de 
forma diferente no es lo mismo que reducir 
costes trasladando el negocio a un edificio 
más pequeño o a uno alejado del centro 
de la ciudad. No cabe duda de que se 
puede ahorrar mucho de esta manera, pero 
no trae consigo necesariamente un mejor 
rendimiento de los empleados. En la nueva 
normalidad el diseño del lugar de trabajo 
se lleva a cabo para asegurar el bienestar 
de los empleados, ya que así estarán más 
involucrados, se sentirán útiles, conectarán 
con la empresa, trabajarán con mayor 
eficiencia y obtendrán mejores resultados. 

El papel 
del líder
Cuando se inicia la transformación en 
cualquier tipo de organización, el futuro es 
desconocido, de modo que el líder debe 
empezar por asumir que la nueva realidad es 
imprevisible y que él no está en posesión de 
todas las respuestas. Tendrá que enfrentarse 
al hecho de que el hombre es, por naturaleza 
reacio al cambio. Tendrá que ser cercano, 
comunicarse constantemente con los equipos 
y, sobre todo, escuchar.

Los trabajadores esperarán encontrar apoyo 
en él, le verán como alguien que puede 
facilitar el proceso de transformación en 
momentos de incertidumbre. Por lo tanto, 

necesitan la misma tecnología.

Lo primero que habrá que hacer será 
diseñar un nuevo espacio junto con todas las 
personas de la organización, para adaptarla a 
la nueva normalidad. Es el primer paso y será 
lo que financie la transformación.

Esta nueva realidad afecta a todas las áreas 
de nuestra vida y una organización tendrá que 
estar siempre atenta a los cambios legales, 
financieros, a las exigencias de calidad, de 
comportamiento de la empresa respecto al 
medio ambiente o a los riesgos laborales, 
entre otras muchas cosas. Espero que estas 
páginas, en las que se desarrolla lo que yo 
he resumido aquí, sean útiles para quien 
esté inmerso en un proceso de adaptación e 
inviten a la reflexión.

Para terminar, quiero compartir una 
interesante apreciación del filósofo Javier 
Gomá, que distingue al inteligente que elige 
bien los medios para obtener un fin del sabio 
que elige bien los fines. Nuestra ilusión con 
este libro es poder ayudar al lector en esta 
decisión clave para la transformación. 

Antonio Núñez Martín 
Socio Parangon Partners

desgranamos en el libro algunas actitudes 
que conviene tener como el saber alinear 
los objetivos de la empresa con los de la 
transformación, atraer al talento con entornos 
acogedores y flexibilidad en la forma 
de trabajar, fomentar el bienestar de los 
empleados para poder fomentar el bienestar 
y satisfacción de los clientes o adecuarse al 
trabajo ágil y, por tanto, implementar cambios 
organizacionales y de procedimiento. 

Cómo 
hacerlo 
realidad
La transformación no será real si los 
cambios resultan ser temporales y al final 
la organización vuelve al estado en el que 
estaba antes de emprender los cambios. Para 
que sea un éxito, el nuevo estado resultante 
debe mantenerse y todas las personas de 
la organización deben ser conscientes de 
que seguirán trabajando en un entorno 
permanentemente expuesto a nuevas 
adaptaciones.

Antes de hacer una inversión es importante 
desarrollar una estrategia de crecimiento 
detallada. Después, habrá que estudiar 
cuál es la tecnología más adecuada para 
la organización. No todas las empresas 
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Intro- 
ducción

C
omo arquitecto, siempre 
he pensado que la 
arquitectura es un arte al 
servicio de las personas 
y la sociedad. El que se 
incluya dentro de las artes 
no debe alejarla nunca de 
la realidad ni del sentido 
práctico. Resulta mucho 

más complejo realizar buena arquitectura bajo 
las exigentes condiciones de un cliente que en 
ausencia de ellas. Con esto siempre presente, 
llevo casi 30 años trabajando en el sector de la 
arquitectura corporativa y de los espacios de 
trabajo. Me ha preocupado siempre de qué 
manera puede funcionar el espacio como una 
herramienta más para alcanzar los objetivos 
de una organización y, finalmente, el éxito. 
Durante estos años he podido ver cómo el 
diseño del espacio se hacía cada vez más 
importante. En un primer momento, todavía 
con la mentalidad de la revolución industrial, 
se buscaban espacios que respondieran y 

apoyaran los procesos internos, después 
se perseguía la optimización del uso del 
espacio y, actualmente, estamos inmersos en 
la era de las personas. Es precisamente en 
esta nueva realidad, en la que el valor de las 
organizaciones recae en las personas que las 
conforman, cuando se hace más complejo el 
trabajo de los arquitectos para dar respuesta 
a nuevas necesidades. En mi recorrido 
como arquitecto he tenido la oportunidad 
de trabajar con empresas que hoy son un 
referente a la hora de colocar a la persona en 
el centro. Esto nos ha llevado a trabajar —en 
estos últimos quince años— de la mano con 
las áreas de personas (no me gusta el término 
Recursos Humanos) pensando con y para ellas. 

Con la llegada de la transformación digital, 
que hemos vivido a principios de este siglo, 
vimos rápidamente que no podíamos seguir 
diseñando bajo los paradigmas de la era 
industrial. Queríamos desempeñar un papel 
destacado y apoyar a las compañías en 
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los procesos de adaptación a esta nueva 
normalidad. Para ello, en 2006 empezamos a 
organizar unas conferencias internacionales, 
que hemos llamado «Smart Conversations», 
en las que integramos el conocimiento 
disponible sobre lo que significa este 
desarrollo tecnológico y su influencia en 
los modelos de negocio y en la manera de 
trabajar. Durante más de una década hemos 
reunido a expertos en las áreas de empresa, 

prueba durante el que los resultados fueron 
excepcionales, en 2017 decidimos ir más 
allá y aprovechar la inmensa generosidad de 
todos ellos y sus ganas de compartir. 

Coincidiendo con cada conferencia (en 2017 
realizamos 29 Smart Conversations en 13 
países) organizamos un taller privado de 
trabajo facilitado por nosotros, en el que 
participaron alrededor de 100 líderes. Bajo 
el tema «El líder ante el cambio», queríamos 
descubrir con ellos cuáles eran las claves de la 
transformación digital. Estos talleres —junto 
con las Smart Conversations— en los que 
más de 150 ponentes compartieron sus ideas 
y experiencias, nos han permitido llegar a 
las conclusiones e ideas que exponemos a 
continuación.

Desde aquí va mi agradecimiento a todos 
ellos y, en especial, a los líderes que 
participaron y que han hecho posible este 
libro, cuyos nombres aparecen al final del 
mismo.

Me gustaría que estas páginas sirvieran 
para ayudar a otros líderes que tienen en 
su hoja de ruta la difícil tarea de llevar a 
cabo la llamada transformación digital que, 
como veremos, no es más que adaptarse 
a esta nueva era, a esta nueva normalidad. 
Me gustaría trasmitir también un mensaje 
de tranquilidad y serenidad, es un proceso 
natural y mucho más sencillo de lo que puede 
parecer.

tecnología, personas, espacios, etcétera, de 
más de quince países. Hace unos años nos 
dimos cuenta de que nos faltaba la figura 
principal del proceso de transformación en 
cualquier empresa: el líder. 

En el verano de 2015 pensamos que 
deberíamos integrar a los líderes de 
las organizaciones en nuestras Smart 
Conversations. Tras un primer año de 

Qué es la 
transfor-
mación y 
por qué es 
necesaria
El desarrollo tecnológico de los últimos 
años ha cambiado por completo los 
paradigmas en los que nos habíamos 
desenvuelto desde la revolución industrial 
hasta nuestros días. Hemos evolucionado 
de un mundo inicialmente industrial en 
el que el protagonista era el producto y, 
por tanto, la producción, los procesos, la 
eficiencia, el control de costes, etc., a un 
mundo orientado al servicio, pasando por la 
era de la distribución, donde lo importante 
era la capacidad de llevar el producto al 
consumidor. Hoy la tecnología ha convertido 
la lógica de producto en lógica de servicio. 
Esta lógica, desarrollada gracias a los avances 
tecnológicos, ha llevado a las empresas a 
operar bajo paradigmas completamente 
nuevos. 

Veamos algunos ejemplos: Airbnb se dedica 
al alquiler de alojamiento sin tener ningún 
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alojamiento en propiedad; Skype genera 
el mayor tráfico de comunicaciones sin 
tener infraestructura; Facebook es el mayor 
distribuidor de contenidos sin generar ningún 
contenido; Netflix es el mayor proveedor 
de películas sin ser propietario de un cine; o 
Uber, que es la mayor empresa de taxis sin 
tener ninguno en propiedad. 

La tecnología permite nuevas soluciones a 
las mismas necesidades. Los paradigmas han 
cambiado. El mundo ha cambiado. 

Ha cambiado la manera en que trabajamos, 
la manera en que compramos, la manera en 
que consumimos y buscamos información, 
la manera en que aprendemos… Si nos 
paramos a pensar también veremos que 
estos cambios los vamos aceptando con 
normalidad en nuestra vida privada. Sin 
embargo, no se vive de la misma manera 
en muchas organizaciones donde todavía 
está presente la cultura heredadas de la 
revolución industrial. De eso trata este libro, 
de cuáles son las claves necesarias para 
conseguir alinear las empresas con esta nueva 
normalidad.

El concepto «nueva normalidad» me gusta 
en especial pues transmite tranquilidad y 
normalidad —valga la redundancia— en el 
proceso.

Es una era de continuos cambios. Los 
avances tecnológicos que han sido los que 
han facilitado el nacimiento de esta nueva 
era están, además, en continua evolución. 

Hay que tener en cuenta también que, 
desde hace unos años, las novedades se han 
producido de manera exponencial, cuando 
históricamente hemos estado acostumbrados 
a cambios lineales. Esta velocidad genera 
una situación de transformación continua. Por 
tanto, lo primero que hay que tener presente 
que no se trata de transformarse y ya está. Es 
un proceso de adaptación a una nueva era 
donde el cambio pasa a ser una constante. 

Me gusta más hablar de adaptación que 
de transformación. Creo que es necesario 
trasmitir a las organizaciones un mensaje 
de tranquilidad y de sosiego. Aunque no 
debemos olvidar el sentido de urgencia, ya 
que aquel que no se adapte no sobrevivirá. 
Es lo que ha pasado en organizaciones como 
Kodak, Blockbuster o Blackberry.

La adaptación es inevitable. Y hay que ser 
conscientes de que es urgente, pero con 
normalidad. 

Francisco Vázquez Medem 
Presidente y fundador de 3g Smart Group
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C
uando una organización se 
adentra en el proceso de 
transformación desconoce 
por completo su futuro. Irá 
conociéndolo a base de 
prueba y error a medida 
que vaya recogiendo 
nueva información. 
Por eso es imposible 

gestionar la transformación con un plan lineal, 
predeterminado y enmarcado en espacio 
de tiempo concreto. En realidad, el proceso 
de cambio irá emergiendo por el camino. 
Esto significa que los líderes y los empleados 
tendrán que trabajar en un entorno nuevo, 
desconocido, y en evolución permanente, lo 
cual puede llegar a generar mucho estrés y 
emociones encontradas.

Ya hemos visto que la tecnología no es una 
opción, está aquí para quedarse, pero no 
debe verse como un problema, sino como 
una oportunidad. Hemos visto también que, 
en realidad, todo siempre se trata de las 
personas. Al hablar de tecnología a menudo 
se olvida el elemento humano, se tiene la 
sensación de que la inteligencia artificial va 
a eliminar a las personas del mapa, pero es 
todo lo contrario. Lo importante a la hora de 
fundar o transformar una organización, son las 
personas que trabajan en ella.

Por eso, queremos insistir en que los líderes 
que van a guiar a su organización por el 
proceso de transformación deben entender 
qué es la tecnología, cómo afecta a su 
organización y a su forma de trabajar, y de 

digitalización puede ayudar a la sociedad a 
alcanzar unas metas más elevadas que las 
netamente empresariales. Es decir, ¿se puede 
hacer el bien con la ayuda de las tecnologías? 
¿Las organizaciones pueden actuar para 

qué manera ha cambiado ya la economía 
y la forma de relacionarnos en el mundo 
entero. Si no, no podrán acometer los 
cambios necesarios para adaptarse con 
éxito a esta nueva era. No debemos olvidar 
que no es lo mismo digitalizar una empresa 
que elaborar un modelo de negocio digital. 
No es lo mismo innovar que aportar valor. 
Una empresa puede ofrecer increíbles 
innovaciones tecnológicas en su producto, 
pero si el cliente no lo percibe, no lo 
comprará. 

Tras reflexionar y debatir en las Smart 
Conversations organizadas por 3g Smart 
Group hemos llegado a la conclusión de 
que estas siete claves que exponemos 
a continuación son fundamentales para 
transformar un lugar de trabajo, ya se trate 
una empresa privada, una institución pública 
o una organización no gubernamental. El 
objetivo que perseguimos aquí es ayudar 
a los líderes que estén inmersos en este 
proceso a entenderlo para iniciar el proceso 
hacia su consecución.

Los cambios han ocurrido a tal velocidad que 
es muy posible que no haya habido tiempo 
suficiente para detenerse un momento, tomar 
un respiro y pensar de qué manera nuestra 
empresa puede afrontar las nuevas formas 
de trabajar y de interactuar entre nosotros y 
con el cliente que ha impuesto la tecnología. 
Ya no se trata únicamente de pensar en una 
estrategia empresarial, hay que preguntarse 
cómo ha cambiado nuestro mercado, cómo 
puede cambiar nuestra empresa y si la 

que la tecnología se emplee con vistas a 
lograr vivir en un mundo más equitativo y 
sostenible? 

Son preguntas clave y quizá deben ser 

Mientras continúen las 
desigualdades, no se cubran las 
necesidades básicas y los niños no 
tengan acceso a una educación 
de calidad, no podremos hablar 
de transformación. El papel de los 
líderes es impulsar con creatividad, 
propósito y pasión, el trabajo en 
la construcción de lo colectivo, 
impactar en la transformación de 
nuestra sociedad y hacer de nuestras 
ciudades mejores lugares para vivir.
Rudolf Giese Salazar.
Director de la Facultad de Arquitectura de UCAL 
y director creativo de Boom Arquitectos
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tionar a sus trabajadores, pero no tendrá la 
capacidad de movilizarlos y para movilizarlos, 
debe motivarlos. El propósito debe ser lo que 
defina la cultura de la empresa, porque así no 
sólo motivará a sus empleados, sino que los 
clientes conectarán mejor con ella. Más que 
nunca, en el mundo tecnológico las empresas 
se construyen pensando en el propósito.

Durante las Smart Conversations, organizadas 
por 3g Smart Group se habló mucho de 
conseguir la felicidad en la vida y en la 
empresa, y es que se ha convertido en una 
tendencia global. La felicidad en sí no puede 
ni debe ser el propósito de una empresa, 
pero sí es posible encontrar un propósito 

que guíe a la organización y que a partir 
de ahí se logre, entre otras cosas, que la 
gente que trabaja en esa organización sea 
razonablemente feliz en sus tareas diarias. 
La división estricta entre trabajo y ocio, o 
trabajo y vida familiar se ha terminado. La 
idea de que el trabajo es un lugar al que se 
va también. El trabajo lo podemos realizar en 
cualquier lado, queremos que nos llene de 
satisfacción y queremos hacerlo de forma que 
podamos pasar tiempo con nuestra familia sin 
que suponga un problema para la empresa o 
los líderes de la misma, ni un tremendo gasto 
adicional en nuestro presupuesto familiar.

Encon-
trar el 
propósito
El primer paso, a nuestro entender, es en-
contrar el propósito que guía a la empresa, 
que irá indisolublemente unido al propósito 
de la transformación. Para lograrlo, es básico 
captar la diferencia entre gestionar y movili-
zar. Una empresa que no tiene un propósito 
firme y claro es una empresa que podrá ges-

las primeras que hay que plantear a la 
hora de interiorizar la transformación. 
Para responder, es importante que las 
organizaciones analicen el mercado, se 
dejen asesorar por profesionales y recuerden 
que la transformación no son unos deberes 
con fecha de entrega. No es algo que 
se empiece hoy y termine dentro de un 
plazo determinado. Viviremos inmersos 
en el cambio a partir de ahora (de hecho, 
ya vivimos así) y hay que ser flexible para 
poder adaptarse a lo que venga. Pero, como 
en todo, para entrar en la rueda, hay que 
empezar paso a paso. 

Vivimos en la era del propósito. Lo 
que marca la diferencia es el factor 
humano. La tecnología es para todos, 
está ahí y todo depende de cómo la 
utilicemos. La tecnología por sí misma 
no es disruptiva, lo importante es el 
uso que hacemos de ella.
Miguel De Sousa Major
CEO, OKI BR España y Portugal
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No 
confundir 
propósito 
con 
misión
El propósito no es, ni debe ser la misión de la 
empresa. La misión puede ser fabricar el mejor 
coche del mundo, pero el propósito debe ir 
más allá: que ese coche resuelva la necesidad 
de movilidad de las personas de manera 
sostenible para el planeta, por ejemplo.

Veamos lo que tenía que decir al respecto 
David Packard (socio fundador de Hewlett-
Packard) en un discurso que dio a su empresa 
en 1960:

Lo primero que hay que preguntarse es por 
qué existe una empresa. En otras palabras, 
¿por qué estamos aquí? Mucha gente 
entiende, erróneamente, que una empresa 
existe exclusivamente para hacer dinero. Si 
bien es un objetivo clave de la existencia de 
una empresa, es importante que profundizar 
y encontrar las razones reales de nuestro ser... 
El propósito (que debe durar por lo menos 
100 años) no debe confundirse con metas 

compañía más cliente-céntrica del mundo, en 
la que la gente pueda descubrir y encontrar 
cualquier cosa que quieran comprar en línea»; 
y su propósito: «Somos una compañía de 
pioneros. Nuestro trabajo es hacer apuestas 
arriesgadas y nuestra energía proviene de 
inventar para nuestros clientes. El éxito 
se mide contra lo posible, no contra lo 
probable». 

El propósito es algo que va más allá de uno 
mismo y, por tanto, podríamos decir que va 
más allá de la empresa.  

Esto nos lleva a una conclusión evidente: 
ganar más dinero no puede ser el propósito 
de una empresa si quiere que sus empleados 
sean felices. Tampoco ganar más dinero 
es el único propósito de los empleados. 
La felicidad será la consecuencia de un 
propósito con sentido, un propósito que 
todos comparten, un propósito motivador 
para todos en sus tareas cotidianas. El dinero 
ayuda, por supuesto, y debe ser uno de los 
objetivos de la empresa, pero no puede ser 
el propósito de su existencia. Amazon, por 
ejemplo, explica que su misión es: «Ser la 

específicas o estrategias de negocios (que 
deben cambiar muchas veces en 100 años). 
Mientras que cualquiera de nosotros puede 
alcanzar una meta o completar una estrategia, 
no puede cumplir un propósito; es como una 
estrella guía en el horizonte, a la que siempre 
seguimos, pero nunca llegamos a alcanzar. 
Sin embargo, aunque el propósito en sí no 
cambia, sí es lo que inspira el cambio. El 
hecho mismo de que el propósito nunca 
puede ser plenamente realizado significa 
que una organización nunca puede dejar de 
estimular el cambio y el progreso.

Es importante prestar atención a la frase 
«aunque el propósito en sí no cambia, 
sí es lo que inspira el cambio». Esto es 
absolutamente fundamental en la era 
de la transformación. Los líderes de las 
organizaciones deben sentarse a reflexionar 
sobre el motivo por el que existe su empresa, 
sobre qué es lo que pueden ofrecer al 
mundo. Después se tendrán que sentar con 
sus empleados, escucharles atentamente y 
crear un propósito común, porque también 
el propósito en la vida de las personas 
debe poder alinearse con el de la empresa. 
Las personas que trabajan en nuestra 
organización deben sentirse inspirados para 
hacerlo cada día. Si esto no ocurre, es posible 
que no quieran seguir trabajando allí. De 
modo que podríamos hablar de tres niveles a 
la hora de definir el propósito.
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Hoy día ya no es posible una organización 
que no sea consciente del efecto que tiene 
sobre el medioambiente, que no quiera 
aportar su granito de arena para mejorar el 
mundo, que no quiera que sus empleados 
se sientan a gusto trabajando allí. Los 
trabajadores de la nueva normalidad quieren 
calidad en lo que se refiere a su vida personal, 
pero también quieren saber que no sólo no 
están dañando el planeta con su actividad, 
sino que están velando por él.

En el artículo citado, Rappaport nos ofrece 
el ejemplo de Unilever para ilustrar su 
explicación sobre el propósito:

quiere toda organización es tener claro no 
sólo qué quiere conseguir, sino cómo y por 
qué importa. 

2. La misión de la 
organización
Está relacionado con su estrategia comercial, 
pero no sólo. Debe amoldarse al propósito 
profundo de la empresa y tener un carácter 
identitario que enganche a todos los 
trabajadores, a clientes y a posibles socios.

Por ejemplo, la misión de Patagonia es: 
«Aprender más sobre nuestra razón de ser, 
sobre nuestra lucha para convertirnos en una 
compañía responsable y sobre cómo nuestra 
compañía afecta al medio ambiente en 
cuestiones como el calentamiento global».

3. El sentido de 
trabajar por algo que 
aporta valor
Atraerá al talento e inspirará a cada uno 
de los individuos que trabaja en esa 
organización. Los dos anteriores deben ser 
lo suficientemente potentes para atraer 
al trabajador, de modo que sienta que su 
propósito en la vida está en línea con el de la 
empresa y su función dentro de ella.

El árbol estratégico. 
©rrebrand

1. El propósito es 
el porqué de la 
existencia de la 
empresa
Es algo que va más allá de la estrategia 
empresarial, es algo fijo, algo permanente 
e inspirador, mientras que la línea del 
negocio puede necesitar modificaciones 
a medida que evoluciona el mercado. El 
porqué de la empresa debe ser algo que 
marque la diferencia con el resto de las 
empresas del sector, algo que deje huella en 
el mundo, debe agregar valor a la empresa 
y a las personas que trabajan en ella más 
allá del dinero que genere para accionistas y 
empleados.

En un artículo de marzo de 2016 para 
Sustainable Brands, Amon Rappaport 
explica que una buena forma de encontrar 
el propósito es preguntarse cuál es el punto 
fuerte de la empresa, en qué destaca. 
Después, debe preguntarse cómo la empresa 
hace que éste sea un mundo mejor. Si puede 
alinear ambas respuestas habrá encontrado 
su propósito.

Termina el artículo diciendo que tanto si se 
define el propósito de la compañía, la visión y 
la misión por separado o de forma conjunta, 
lo importante es establecer claramente los 
tres elementos porque, al fin y al cabo, lo que 

Propósito: Conseguir que un modo de vida 
sostenible sea la norma.

Visión: Multiplicar por dos el tamaño del 
negocio, mientras reducimos el impacto 
que tenemos sobre el medioambiente y 
aumentamos nuestro impacto social. 

Misión: Trabajar para crear un mejor futuro 
cada día. Ayudaremos a la gente a tener buen 
aspecto, a sentirse bien y a aprovechar la vida 
con marcas y servicios que son buenas para 
ellos. Inspiraremos a la gente para que lleve a 
cabo pequeñas acciones diarias que pueden 
suponer una gran diferencia para el mundo.

ARCHIVO PROFUNDO

PROPUESTA DE VALOR

VALORES 

ASPIRACIONALES

VALORES 

ASENTADOS

ALIADOS

USUARIOS

PROPóSITO
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tecnología
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L
a transformación de 
la que hablamos aquí 
es necesariamente 
tecnológica. De hecho, 
la tecnología ha sido 
el detonante de esta 
revolución en nuestra 
forma de trabajar y de 
relacionarnos. Ha sido 

el detonante y será también el medio 
para realizar el cambio. Pero, ¿qué es 
exactamente? Es lo que vamos a intentar 
explicar en este capítulo.

También se puede definir como la integración 
de la tecnología digital en todas las áreas 
de un negocio, lo cual trae consigo cambios 
fundamentales en el funcionamiento de ese 
negocio y en la manera en que ofrece valor a 
sus clientes. O la adecuación de las empresas 
a lo que están pidiendo los clientes. La gente 
ha integrado la tecnología en casi todas las 
facetas de su vida y están esperando a que 
las empresas se pongan al día. 

¿Por qué 
es impor-
tante?
La tecnología digital ofrece novedades muy 
poderosas a las empresas: la conectividad 
ilimitada y la información también ilimitada, a 
cualquier hora y en cualquier lugar, permiten 
el trabajo colaborativo, la posibilidad 
de compartir información en la nube e 
interactuar con un mismo documento 
desde diferentes lugares. También está 
la automatización en todos los ámbitos 
del negocio que, en realidad surge en la 
revolución industrial, pero que hoy ha ido 
mucho más allá: la capacidad analítica para 
estudiar toda la información que recibimos 
(de clientes, empleados, etc.) y la capacidad 
de las máquinas para aprender. Todo 
esto unido a los avances gigantescos en 

Veamos algunas definiciones de 
transformación digital. Wikipedia lo define 
como el cambio asociado con la aplicación 
de la tecnología digital en todos los 
aspectos de la sociedad humana. Puede 
considerarse la tercera etapa en la adopción 
de las tecnologías digitales. La primera sería 
la competencia digital, la segunda el uso 
digital y la tercera la transformación digital. 
En esta etapa los usos digitales permiten 
inherentemente nuevos tipos de innovación 
y creatividad en un ámbito particular, más 
que sencillamente mejorar y apoyar métodos 
tradicionales.

En un mundo digital, pensar en 
la transformación digital es algo 
del pasado, estamos obligados 
a adaptarnos hoy y es una 
transformación cultural, el reto 
es tanto para líderes como cada 
individuo de una organización, ahí 
está el reto.
Johan Gómez G.
Director, iSunny
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inteligencia artificial genera incertidumbre 
acerca del futuro la humanidad.

Todos estos avances crean numerosas 
posibilidades para expandir pequeños 
negocios o crear negocios nuevos en países 
en vías de desarrollo. El mundo entero puede 
conocer hoy, en cuestión de segundos, lo que 
está haciendo un pequeño empresario con una 
idea novedosa en la otra punta del mundo.

La evolución tecnológica es exponencial y, 
hasta ahora, no habíamos experimentado 
cambios exponenciales de esta envergadura. 
Los cambios que hemos vivido hasta ahora 
en el mundo de las empresas han sido 
lineales y, por lo tanto, es difícil predecir qué 
tecnologías tendremos en el futuro y cómo 
nos afectarán. Así pues, la tecnología es la 
causante de la transformación y también de la 
incertidumbre. 

En todo caso, la tecnología ha tenido y 
seguirá teniendo un efecto revolucionario en 
una empresa: 

• Sobre la eficiencia a la hora de gestionar el 
flujo de trabajo y a las personas.

• Sobre las relaciones que establece esa 
empresa tanto interna como externamente.

• Sobre la información (confidencial) que 
genera.

Todo esto transformará el negocio, tanto si lo 
queremos como si no. No hay vuelta atrás. 

comunican con sus clientes. A través de la 
web de la empresa o de sus redes sociales, 
el cliente puede tener respuesta a sus dudas 
en cuestión de minutos y puede recibir un 
producto en su casa en cuestión de horas. 
Además, el cliente opina, ofrece un feedback 
de un valor incalculable para el negocio. 
Esta comunicación, que nunca en la historia 
había sido tan directa, es un elemento 
que puede hacer mejorar enormemente la 
forma de trabajar de cualquier organización, 

¿Cómo 
ayuda 
en el 
proceso de 
transfor-
mación?
Hemos visto en el capítulo 1 que antes de 
llevar a cabo un cambio (o cualquier otra 
actividad, realmente) es fundamental tener 
un propósito. Una vez que el propósito 
está claramente definido, la empresa 
podrá ponerse a reflexionar sobre cómo la 
tecnología puede ayudar a llevar a cabo la 
transformación.

Lo primero que debe tenerse en cuenta 
es que la tecnología afecta de manera 
fundamental a todas las áreas de cualquier 
negocio. Veámoslo:

1. El cliente
La tecnología ha revolucionado por completo 
la forma en que las organizaciones se 

porque sabe, de primera mano, lo que el 
cliente quiere. Y lo que es más importante, si 
cabe, puede MEDIR esa información y sacar 
CONCLUSIONES, para actuar tanto en su 
estrategia como en su promoción. 

De modo que aquí será primordial el 
departamento de Marketing, que puede 
aprovechar la tecnología para innovar en 
estrategias y puede hacerlo poco a poco, 
probando nuevas ideas, midiendo resultados 

La adopción de la tecnología es una 
consecuencia natural de la decisión 
individual de seguir progresando. 
Una decisión que se puede articular 
socialmente a través de un 
propósito común, que acelerará el 
progreso del grupo que lo adopte. 
Pero cada persona tiene una opción 
individual de progreso con la 
disponibilidad actual de tecnología.
Ramón Martín
CEO, Ricoh España y Portugal
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y actuando en consecuencia. Tanto aquí 
como en el resto de los departamentos, 
debe destacarse constantemente que 
equivocarse no es fracasar. Es aprender. Lo 
que no funcione, podemos dejar de ponerlo 
en práctica e intentar otra cosa. De ahí que 
la capacidad de medición de los datos sea 
fundamental en la nueva realidad.

El cliente actual, gracias a la tecnología y 
a internet tiene toda la información sobre 
cualquier producto en el móvil, en cualquier 
lugar del mundo y a cualquier hora. Puede 
acceder a una gran oferta de productos 
a los que antes no llegaba, por lo que la 
compra está tornándose más irracional, se 
compra más por preferencia que por unas 
características técnicas. Este exceso de 

y otros dispositivos permite que el empleado 
esté en cualquier lugar del mundo y pueda 
seguir trabajando y conectado con su equipo. 
Hacer reuniones a través de videoconferencias 
en lugar de hacerlas siempre en la sede 
del negocio ahorrará costes a la empresa 
y estrés a los empleados. Implementar un 
sistema informático eficiente en un almacén, 
permitirá encontrar los productos de forma 
más efectiva, aprovechar mejor el espacio, 
hacer inventario más rápidamente y con 
menos gente, etcétera. Por no hablar de 
la deslocalización, un fenómeno que tiene 
lugar desde hace años, pero que se ha 
acelerado con la llegada de la tecnología. Es 

posibilidades al alcance de cualquiera con un 
clic hace que las marcas estén poniendo la 
atención en ofrecer una experiencia diferente 
y placentera a la hora de comprar. Incluso 
se ofrece el propósito de la empresa y su 
respuesta ante los problemas del mundo 
como elementos diferenciadores y atractivos 
para un cliente exigente y muy informado.

2. Los procesos 
operativos
La eficiencia de la empresa puede mejorarse 
de forma considerable gracias a la tecnología. 
Ya hemos señalado al inicio de este capítulo 
que el uso de ordenadores portátiles, móviles, 

la marcha de empresas que se encuentran 
actualmente en el llamado «primer mundo» 
a países en vías de desarrollo. A menudo 
se ha criticado por ser una forma de reducir 
costes drásticamente, sin tener en cuenta 
las necesidades del país de llegada, pero 
puede tener efectos muy positivos, ya que 
puede generar trabajo y dar impulso a nuevas 
empresas en torno a la que se instale allí.

Estamos inmersos en una nueva realidad y 
por tanto se ha hecho necesaria una nueva 
forma de trabajar. Las antiguas estructuras 
no son válidas porque, al no adaptarse a las 
posibilidades que ofrece la tecnología, no 

Para que la transformación digital 
se convierta en un hecho diferencial, 
se requiere del compromiso y la 
adopción del proceso por parte de los 
cuerpos directivos, la generación de 
herramientas es solo un primer paso. 
Las compañías que están liderando 
el camino son las que capacitan, 
entienden y aplican la transformación 
de manera transversal, no las que 
predican desde sus departamentos de 
TI y/o comunicaciones.
Juan Prada
Director de Comunicaciones. Universidad del Rosario

La constante evolución del modelo 
de negocio es clave para la 
transformación de la compañía. Si 
está claro el modelo de negocio, los 
demás aspectos de la transformación 
(personas, tecnología, procesos 
y espacio) se organizarán para 
soportar este cambio.
Fernando Maroniene
Vicepresidente de Marketing. RICOH, América Latina
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pueden ser eficientes. Hay que fomentar 
el trabajo en equipo y prescindir de las 
jerarquías de antaño, como veremos en el 
capítulo dedicado a la cultura de la empresa.

3. El modelo 
de negocio
En esta nueva realidad no solo está 
cambiando la forma de trabajar, sino cómo 
interactúan las empresas con sus clientes y 
su personal, las actividades que realizan y 
las fronteras que delimitan sus mercados. La 
tecnología permite realizar investigaciones 
exhaustivas de forma más barata que antaño. 
La empresa puede acceder a mercados 
lejanos y abrir nuevos horizontes. Puede 
vender su producto en el mundo entero 
sin tener que abrir una oficina nueva. Pero, 
además, puede y debe complementar su 
producto tradicional con productos digitales y 
nuevas experiencias.

nuestra vida diaria, nos hemos adaptado y 
la utilizamos cada vez más a menudo y con 
naturalidad. Sin embargo, parece que las 

Con esto nos referimos un hecho de vital 
importancia: hemos pasado de una economía 
centrada en el producto, a una economía 
centrada en el servicio. El producto se da por 
supuesto, ahora se busca ir mucho más allá y 
establecer una relación muy personal con el 
cliente, que ante tanta oferta ha descubierto 
que no tiene necesidad de ser fiel a una 
sola marca. En la era de la transformación 
hay que empezar a entender el modelo 
de negocio de una forma completamente 
diferente: la cuestión será cómo transformar 
un producto en un servicio. Un ejemplo que 
sirve muy bien para ilustrar este proceso sería 
Blockbuster, la gran cadena de videoclubes 
que fue un éxito cuando inició su andadura 
en 1985, pero que tuvo que cerrar en 2013 
porque habían llegado empresas de servicios 
como Netflix y HBO, que proporcionan las 
mismas películas en línea. Estas empresas 
apenas necesitan espacio para su negocio, al 
contrario que Blockbuster que llegó a tener 
9.000 establecimientos en todo el mundo, no 
dependen de un almacén y el cliente no tiene 
que moverse de casa, ni llevarse el producto 
físico. 
 

¿Por dónde 
empezar?
Lo primero que debe hacer la organización 
es aceptar la tecnología existe. Todos hemos 
aceptado la presencia de la tecnología en 

empresas no solo no se aprovechan de las 
innovaciones a su disposición, sino que, 
por miedo, tratan de frenar la llegada del 

Una educación de calidad solo 
será posible si se supera el sesgo 
academicista, instruccional y 
repetitivo que mantienen las 
instituciones y se asume una 
educación más pertinente, integral 
y equitativa, en la cual, las personas 
puedan soñar, crear, imaginar, 
inventar, preguntar, trabajar 
colaborativamente, investigar y 
asombrarse permanentemente, es 
decir, personas que aprenden y se 
sienten felices aprendiendo.
Benjumea Pamplona
Coordinador general de Innovación 
en las instituciones educativas de Fe y Alegría de Colombia
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cambio. Es verdad que hay cierta bipolaridad 
en la sociedad, pero somos más los que la 
utilizamos que los que no lo hacen, así que es 
clave que las empresas acepten la tecnología 
disponible.

Las que lo están haciendo se muestran 
enormemente satisfechas con los resultados, 
hasta el punto de que hay una nueva 
corriente que se llama Bring your own 
device, trae tu propio dispositivo (BYOD 
en sus siglas en inglés.), que consiste en 
permitir a los empleados que lleven sus 
propios dispositivos a la empresa, porque se 
sienten más cómodos con ellos y no tienen 
que aprender a manejar uno nuevo. Esto, 
como todo, tiene su parte positiva (se ahorra 
tiempo, dinero, los empleados no tienen 
que ir por la vida con dos ordenadores, dos 
móviles…) y alguna negativa (problemas de 
seguridad, diferencias entre empleados que 
no pueden permitirse ciertos dispositivos 
y otros que sí…). En cualquier caso, es otra 
tendencia que puede traer cambios de gran 
envergadura a cualquier negocio y será 
necesario prestar atención y analizar la mejor 
forma de organizarlo. 

La segunda cuestión importante es ser 
consciente de que cada empresa es un 
pequeño mundo con sus correspondientes 
necesidades y maneras de hacer las cosas, 
pero en todas se puede aplicar el dicho 
popular de que «el que mucho abarca poco 
aprieta». Es prácticamente imposible llevar 
a cabo la transformación en todas las áreas 
a la vez. De modo que cada organización 

tendrá que ver en qué punto del proceso de 
transformación se halla y qué paso debe ser 
el siguiente para implementar los cambios y 
hacer la transición de la forma más adecuada 
para su buen funcionamiento. 

No todas las empresas necesitan la misma 
tecnología, de modo que repetimos una vez 
más: hay que encontrar el propósito y a partir 
de ahí, estudiar las necesidades que tiene la 
organización para alcanzarlo.

1. El espacio 
y la estructura
Diseñar un nuevo espacio es un buen 
comienzo. Es una forma fantástica de 
motivar al empleado y hacerle ver que la 
transformación es algo tangible. Un lugar 
cómodo, con buena temperatura, lleno de 
luz, con espacios donde relajarse y poder 
interactuar con otros compañeros puede 
lograr que ir a trabajar sea un placer, no una 
obligación. 

Pero, además, es una forma de ahorrar costes 
que posiblemente ahora no se estén teniendo 
en cuenta por creer que eran imprescindibles. 
Ha dejado de ser necesario que cada 
empleado disponga de una mesa y un 
ordenador. En su lugar, se ha vuelto necesario 
tener un espacio donde el equipo se pueda 
reunir para ponerse al día, un espacio que 
invite a ese trabajo en equipo, que ayude 
a que exista una comunicación fluida entre 

El crecimiento exponencial de 
la tecnología ha permitido a mi 
organización […] pasar de ser una 
empresa de servicio asistencial con 
un mercado relativamente local y 
sectorizado; a una empresa productora 
de bienes y servicios globalizada. 
[Esto] ha supuesto un cambio de 
esquemas mentales muy complejo.
La tecnología, cada día nos enfrenta 
a reglas nuevas y, como dice Thomas 
Kuhn en su libro “La estructura de las 
Revoluciones Científicas”, cuando un 
paradigma cambia, todo regresa a 
cero. La mente es como los paracaídas: 
si no se abre, no sirve.
José Luis Rafel
Socio fundador y director ejecutivo, 
RC Soluciones Odontológicas SRL
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los miembros del equipo; pero que también 
ofrezca la posibilidad de aislarse cuando se 
requiere concentración y silencio para llevar a 
cabo las tareas del día.

Lo veremos más a fondo en el capítulo 
que hemos dedicado a este punto, ya 
que el espacio es una de las siete claves 
de la transformación. La tecnología ha 
transformado nuestra forma de trabajar 

2. La formación, 
contratación y 
externalización
La empresa tendrá que decidir si invierte 
en formación o contrata nuevo personal 
cualificado. En todo caso, será necesaria la 
formación tanto de sus empleados como de 
sus líderes. Es esencial que los líderes que 
van a guiar a su empresa en el proceso de 
transformación, sepan manejar la tecnología 
y la información que ésta genera. Hay que 
saber medir los datos. Peter Drucker afirma 
que lo que se mide mejora. Las decisiones 
que se tomen tendrán que estar basadas en 
los datos, por lo tanto, es absolutamente 
imprescindible saber interpretarlos y 
gestionarlos, y conocer los aspectos básicos 
de la ciberseguridad para protegerlos de 
competencias desleales y piratas.

La transformación ha ido tan rápido que no ha 
dado tiempo a incorporarla en la educación. 
Por tanto, una formación adecuada de 
los empleados puede ser clave a la hora 
de sobrevivir. Hoy día, aunque tengamos 
una plantilla versátil y capaz, es imposible 
hacerlo todo, de modo que una opción es 
externalizar algunos procesos durante la fase 
de transformación; tener un socio que nos 
ayude a lo largo de esta fase. Por ejemplo, 
en el departamento de Marketing se pueden 
externalizar acciones para poner en marcha 
estrategias y tácticas digitales con los mejores 

hasta el punto de que ya no es un LUGAR 
al que vamos, sino una ACTIVIDAD que 
realizamos desde cualquier lugar del mundo 
y a cualquier hora. Pero lo que ahora se llama 
trabajo flexible no es sólo la posibilidad de 
trabajar desde casa, es un concepto que 
cambia por completo la forma de entender 
las relaciones en el lugar de trabajo y, sobre 
todo, consiste en dar autonomía al empleado.

profesionales y los resultados óptimos. En 
cuanto a la transformación del espacio, 
también será importante dejarse asesorar por 
expertos, habrá que trabajar con ellos y con 
todos los empleados para llegar al diseño del 
lugar de trabajo óptimo para la labor de la 
organización.

3. La digitalización 
del negocio
No estamos hablando de invertir en más 
ordenadores o en un complejo sistema 
domótico para ahorrar energía, aquí estamos 
hablando de una nueva concepción del 
negocio. No se trata de cambiar la tecnología 
de la que ya disponemos en la empresa 
(aunque quizá eso también sea necesario), 
sino de transformar la manera en que 
trabajamos para ofrecer nuestro producto 
o nuestros servicios. Si no se cambia la 
forma de ver la empresa de los trabajadores 
y la cultura de la misma, la implantación 
de nuevos sistemas informáticos no traerá 
consigo mejores resultados. Por ejemplo, 
la transformación requiere que la gente 
comparta información entre departamentos 
que antes imponían barreras muy definidas 
y que las personas pongan las necesidades 
de la empresa antes que las suyas (o sus 
ambiciones). Sin estos cambios, la tecnología 
será inútil.

Es cierto que ningún modelo de negocio 
dura eternamente, pero en estos tiempos 
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hay que ir un paso más allá y estar atento 
a los cambios tecnológicos, que van por 
delante nuestra empresa. No se puede 
dar la espalda a avances como la realidad 
aumentada, que permite tener experiencias 
sorprendentes y emocionantes sin moverse 
del sitio. Un ejemplo son los libros con 
realidad aumentada, que pueden llevar 
a un niño a interesarse por la lectura. La 
combinación de un texto tradicional con esta 
tecnología permite que el niño interactúe con 
los personajes y que vea parte de las historias 
en 3D.

Otro avance del que las organizaciones 
pueden sacar provecho, sin duda, es la 
inteligencia artificial, que a menudo se ve 
como algo temible. Veamos lo que dice Paul 
Daugherty, director general de Tecnología e 
Innovación en Accenture:

El ritmo del cambio tecnológico es 
impresionante, crea nuevas oportunidades 
que estimulan nuestra imaginación y nos 
permiten inventar el futuro. Sin embargo, 
responder a la tecnología es la parte fácil. Los 
líderes de esta nueva era se diferenciarán si 
se centran en la tecnología para las personas, 
combinan la inteligencia tecnológica con la 
intuición humana, y amplifican el potencial de 
las personas —clientes y empleados— para 
conseguir más.

Debemos olvidar esa imagen y aceptar que la 
planificación automática, el reconocimiento 
de la escritura, el habla o patrones, y otras 
muchas funciones que llevan a cabo las 

nuevas máquinas, traen consigo la capacidad 
de cambiar nuestro negocio. De modo que 
no hay que ponerse nervioso, no hay que ver 
la tecnología como un obstáculo, sino todo 
lo contrario. Las oportunidades que trae son 
numerosas, algunas muy obvias, otras no 
tanto. Veamos sólo algunas:

• Abrirse a nuevos mercados y clientes antes 
inalcanzables.

• Automatización de productos y servicios 
para mejorar la oferta al cliente.

• Diseño de nuevas experiencias para el 
cliente.

• Alianzas estratégicas con otras empresas 
para añadir valor a la experiencia del cliente.

Todo esto debemos realizarlo sin perder de 
vista lo más importante: nuestra atención 
no debe estar centrada en la tecnología 
en sí, sino en cómo podemos ofrecer un 
buen producto, con su correspondiente 
experiencia, a nuestros clientes y de qué 
manera podemos hacerlo para obtener 
beneficios.
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¿ Qué queremos decir 
cuando hablamos de 
cultura empresarial?

La cultura suele entenderse 
como el conjunto de 
experiencias, hábitos, 
costumbres y valores que 
caracteriza a un grupo 
de personas. Dicho de 

otra manera: es la suma de los valores y 
conocimientos de los empleados y la forma 
de relacionarse entre ellos. Se puede decir 
que es lo que motiva y guía a una empresa 
y, cómo no, va siempre unido al propósito 
de la misma. Sirve para cohesionar a sus 
miembros y para darle una identidad que 
la distingue de otras. Para que sea exitosa 
la cultura debe estar basada en el respeto 
en todos los niveles de la organización y la 
dignidad de todos los que trabajan en ella. 
A Sergio Correa, director general Nodos 
Digital, le gusta citar a Humberto Maturana, 
biólogo y científico chileno, cuando dice que 
el «resultado no depende de la obediencia 
ni la rigidez, sino de la conspiración 
participativa en un proyecto común». 

Esto nos lleva a repetir lo que ya se dijo en 
el capítulo 1: el propósito es lo que marca la 
cultura de una organización, ha de definir lo 
que somos y lo que queremos (y podemos) 
llegar a ser. El líder es el que facilita y 
verbaliza finalmente el propósito, es quien 
lo transmite. Cuando cambia el propósito, 
cambia la cultura, como decía David Packard 
ya a mediados del siglo XX. Es importante 

jefe, un director general o un presidente, 
que tenía a su cargo a otros jefes de menor 
rango y ellos, a su vez tenían equipos 
a los que dirigían. No exageraríamos 
mucho si dijéramos que se parecía más a 
la organización que pudiera haber en un 

que el líder tenga una visión clara del 
propósito y sepa definirlo y comunicárselo 
a su equipo, para que todo se sientan 
identificados y puedan alinear su propósito 
en la vida con el propósito del lugar en el que 
trabajan. Packard comprendió perfectamente 
lo importante que es mantener un ambiente 
organizativo que estimule la motivación 
individual, la iniciativa y la creatividad. Tiene 
que haber una libertad en la elaboración 
de objetivos y metas. Así, el líder ha de 
saber identificar la visión y esta ha de estar 
consensuada sobre las bases de lo que 
somos, los individuos interpretarán lo que se 
les dice y el equipo llevará a cabo la acción o 
acciones necesarias para alcanzar la meta. 

El líder 
como fa-
cilitador
Antes de hablar del papel que tendrá el 
líder en la adaptación a los cambios que la 
nueva normalidad ha traído, es fundamental 
señalar que esta figura ya no se parece —o 
no debería parecerse— en nada al jefe de 
antaño. Las empresas se están empezando 
a organizar de una forma completamente 
diferente al modo en que lo hacían en el 
siglo XX. Antes la jerarquía era estricta y los 
empleados no podían saltársela. Había un 

ejército. Sin embargo, hoy la tendencia 
es tener un líder que inspire a la gente y 
deje que las personas que trabajan a su 
lado opinen y ayuden a su vez a liderar los 
proyectos, o en lo que nos concierne en este 
libro, a liderar el cambio. Las líneas ya no 

Las empresas van a dejar de 
contratar a personas que no sepan 
qué hacer con lo que saben en el 
contexto de la organización. Los 
conocimientos que no se pueden 
integrar en la cultura de una 
organización para impulsarla hacia 
delante no resultan útiles. Dejemos 
de hablar de recursos humanos 
como si fueran equiparables a los 
recursos tecnológicos o financieros, y 
comencemos a hablar de personas.
Jesús Alcoba
Director de La Salle School of Business
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están tan claras entre jefe y trabajador. Todos 
aportan su conocimiento y sus ideas.

Hasta recientemente, al líder no se le 
pedía que estudiara a fondo la cultura de 
la empresa, a pesar de que el concepto 
está presente en el mundo empresarial 
desde hace décadas, pero en los últimos 
años se está haciendo imprescindible. Es 
necesario que el líder comparta los valores 
de la empresa con su equipo y que sepa 

conversaciones para salgan a la luz los valores 
reales de la empresa que suelen ir más allá 
de lo que aparece en la web. Así, el líder y su 
equipo podrán decidir qué acciones pueden 
llevar a cabo para poner en práctica esos 
valores.

Para ello es importante que practique una 
política de transparencia y que lidere con 
el ejemplo, pues las acciones de los líderes 
serán las que creen la cultura de la empresa. 
Lo ideal es conseguir que la cultura quede 
como algo permanente en el caso de que el 
líder sea ascendido o se vaya a otra empresa. 
Sería muy negativo que llegara un nuevo 
líder y echara por tierra la cultura que había 
establecido el anterior. 

transmitirlos, para transmitir asimismo la 
ilusión y el orgullo de pertenecer a ese 
equipo, a esa empresa… El líder ahora es más 
espiritual que militar y cualquiera que forme 
parte de la organización tiene que compartir 
el propósito y trabajar conjuntamente para 
alcanzarlo. Es una labor de todos accionistas, 
trabajadores, directivos, etc. Para conseguir 
que todo el equipo entienda el propósito 
y la misión de la empresa es interesante 
hacer talleres en los que se entablen 

El 
orgullo 
de perte- 
nencia
Si la cultura es sólida, los líderes la conocen 
a fondo y saben transmitirla, los empleados 
se sentirán orgullosos de pertenecer a esa 
organización, no sólo para llevar a cabo 
la transformación, sino para conseguir su 

Las nuevas empresas… ya no sólo 
buscan capacidades (skills), sino 
gente que esté dispuesta a cambiar 
las cosas, a ser parte de la empresa. 
No quieren inquilinos, sino gente 
dispuesta a cambiar con la empresa.
Carlos Lloret
Director general de Uber
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propósito y dirigir a la empresa hacia el éxito. 
Un propósito claro e ilusionante y el orgullo 
de ser parte de un proyecto, son herramientas 
clave. 

En la pirámide de Maslow, que organiza 
jerárquicamente las necesidades humanas, 
la sensación de pertenencia está en el nivel 
número tres, tras las necesidades fisiológicas 
y la seguridad. Todos queremos sentir que 
pertenecemos a un grupo, que somos 
parte de algo más grande que nosotros. 
Para conseguir que un equipo sienta que 
pertenecer a la empresa es algo bueno, es 
absolutamente fundamental que el líder le 
involucre en la toma de decisiones y en el 
proceso de transformación. Sólo estando 
involucrado se puede estar motivado.

En el trabajo esta sensación de pertenencia 
tiene varias vertientes: 

1. Por un lado, trabajamos mejor si nuestras 
tareas nos parecen interesantes. 

2. Por otro, nos sentimos más a gusto —y 
por tanto somos más productivos— si nos 
llevamos bien con nuestros compañeros. 

3. Por último, nos sentimos más satisfechos 
si la labor que realizamos tiene sentido, si 
es significativa, si consideramos que es útil, 
que ayuda a los demás, o aporta valor a la 
sociedad.

trabajadores los que deciden en qué empresa 
les gustaría trabajar. Como dice Carlos 
Lloret, de Uber: «Las nuevas empresas se 
han dado cuenta de esto y ya no sólo buscan 
capacidades (skills), sino gente que esté 
dispuesta a cambiar las cosas, a ser parte de 
la empresa. No quieren inquilinos, sino gente 
dispuesta a cambiar con la empresa».

De modo que el líder debe invertir tiempo 
y esfuerzo para asegurarse de que sus 
empleados están contentos y «conectados». 
Cuando los resultados sean buenos, es 
importante hacérselo saber al equipo que 
lo ha logrado, pero también al resto de 
la empresa. Esto no se hace para crear 
competitividad entre ellos, sino para fomentar 
el buen trabajo en toda la organización. El 

Cómo 
trans-
mitir y 
contagiar 
el orguLlo 
de perte- 
nencia
Peter F. Drucker, considerado el gran filósofo 
del management, decía que había que tratar 
a los empleados de la misma forma que se 
trataría a alguien que trabaja como voluntario. 
Un voluntario hace su tarea porque le gusta, 
porque quiere hacer el bien. Pero, al no 
estar sujeto a un contrato y un sueldo, se 
puede ir a otro lado en cuanto no se sienta 
a gusto. Un trabajador del nuevo mundo en 
el que vivimos, también se puede marchar 
a otra empresa en el momento en el que 
deje de sentir que está conectado con los 
demás y que está haciendo una labor que 
merece la pena. Éste es un cambio crucial 
de la nueva realidad: no son las empresas las 
que seleccionan a los trabajadores, son los 

líder debe agradecer el trabajo bien hecho no 
sólo con incentivos monetarios, sino también 
con un reconocimiento. Se ha demostrado 
que la subida de sueldo no es motivación 
suficiente para hacer bien un trabajo, ni para 
quedarse muchos años en una empresa. Sin 
embargo, sí lo es estar a gusto, sentirse parte 
de un equipo y parte de la organización, 
llevarse bien con los compañeros y saber que 
el trabajo bien hecho será reconocido. Éstas 
son las acciones que irán creando la cultura 
de la empresa. 

Aunque puede parecer lo contrario, la 
tecnología tendrá un papel importante y 
positivo a la hora de fomentar el trabajo en 
equipo y la buena relación entre compañeros. 
Gracias a las nuevas tecnologías, la dinámica 

La habilidad para adaptarse al 
cambio es una aliada en la vida. 
Nos ayuda a ser flexibles, a abordar 
oportunidades y retos con una 
mente abierta, a cultivar relaciones 
y a seguir aprendiendo y creciendo.
Carmen Araujo
Directora general regional de Motors
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de equipo que se crea en las organizaciones 
es completamente diferente a lo que ha sido 
hasta ahora, ya que empleados que están en 
sedes o países distintos pueden relacionarse 
entre ellos más fácilmente. Esta nueva manera 
de interactuar mejora la forma de trabajar, 
hace que el proceso sea más fluido, es una 
forma de disminuir las posibles tensiones 
entre trabajadores de procedencias sociales 
diferentes. 

¿Cómo 
adaptarse 
al caMbio?
Todo lo anterior parece sencillo, pero a 
la hora de adaptar nuestro negocio a la 
nueva normalidad, no hay que olvidar que 
puede haber cierta resistencia y vencerla es 
complicado. A menudo oímos decir que el 
hombre, por naturaleza, es reacio al cambio. 
Aunque esto sea verdad, no debe paralizar 
una organización a la hora de hacer la 
transformación que, en realidad, no es otra 
cosa que adaptarse a los cambios que ya 
están implementados y en marcha. Una forma 
de oponerse a cualquier innovación puede 
ser argumentar que todo va bien y si las cosas 
van bien tal y como se están haciendo en este 
momento, ¿para qué cambiarlas?

Es importante saber que esto existe y que 
la resistencia colectiva, es diferente de 
la resistencia individual. Pero ambas son 
un síntoma de que algo no va bien en las 
relaciones entre los empleados o en los 
procesos de trabajo. De modo que, para 
superar esta oposición al cambio, lo primero 
que debe hacer un líder es entender por qué 
está ocurriendo, a qué se oponen realmente 
los empleados. También es importante tener 
en cuenta que a menudo serán los propios 
líderes los que no quieran cambiar el modo 

Hay compañías que han hecho una 
transformación profunda respecto de 
todos o muchos de los 7 aspectos que 
trata este libro, mientras que otras 
se han quedado en un «lavado de 
cara» de su sitio web o de sus apps, 
sin repensar siquiera los procesos 
que hay detrás; por no hablar de los 
cambios culturales que deberían ir 
unidos a esa transformación. Estos 
cambios superficiales para cumplir 
con el objetivo a corto plazo de 
algunos ejecutivos de «estar al día 
con las tendencias globales» generan 
frustración a clientes y empleados, a 
la vez que suponen altos costos para 
estas compañías.
Carmen Araujo
Consejera general regional General Motors
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en que se han hecho las cosas durante años. 
Es posible que perciban el cambio como una 
amenaza a su autoridad y a su propio puesto 
de trabajo. Pero no se dan cuenta de que 
la transformación ya ha llegado y más que 
un cambio drástico, lo que hay que hacer 
es construir, elaborar planes y estrategias 
desde la nueva normalidad, es concentrar la 
atención en lo que ya está pasando en todos 
los ámbitos de la vida. Una vez que se vea 
esto con claridad, la transición ocurrirá de 
forma natural.

En cuanto a los mandos medios y los 
trabajadores que están más abajo en la 
cadena de mando, a menudo se descubrirá 
que no se resisten tanto al cambio 
tecnológico como al cambio que el empleado 
cree que eso va a suponer en su relación con 
los demás miembros de la organización. 

Pero la participación no es algo que se 
consiga establecer en una organización de 
la noche a la mañana. No basta con llamar a 
un equipo a un despacho para hablar de los 
cambios que van a tener lugar en la empresa, 
que es como se haría en el siglo pasado. 
Los «de arriba» establecerían qué cambios 
debían implementarse y se lo «venderían» a 
los demás. La participación es fundamental 
para conseguir el orgullo de pertenencia, 
debe proceder de un respeto previo por el 
trabajo y los conocimientos del equipo que 
ahora va a participar en la transformación. 
Si en la organización ya existe un clima de 
cooperación entre el líder y sus equipos, no 
será difícil explicar que la adaptación a esta 
nueva era es necesaria, será sencillo hacer 
partícipes a todos los miembros del equipo 
porque todos querrán sentirse parte y apoyar 
a sus compañeros y a la empresa.

Todos 
deben 
participar
Un primer paso para evitar este temor es 
involucrar a todos en el proceso de cambio, 
como hemos mencionado en el punto 
anterior. La comunicación es muy importante 
para que no existan malos entendidos, 
para que los trabajadores no piensen que 
no se cuenta con ellos. Los resultados son 
infinitamente mejores cuando se involucra 
a los trabajadores en el proceso desde el 
principio, para ser parte de ese cambio y 
cuando simplemente se les dice que lo lleven 
a cabo de tal o cual manera porque hay que 
reducir costes.

Resumiendo: el líder debe estar alerta a los 
posibles cambios sociales que puedan tener 
lugar y no tanto a las cuestiones puramente 
técnicas, porque se ha demostrado que no 
es la técnica o la dificultad del aprendizaje 
lo que teme el empleado, sino los cambios 
en cómo se relaciona con sus compañeros y 
en cómo se percibe a sí mismo dentro de la 
organización.

Si eres un líder y ves que aparece la 
resistencia al cambio en tu equipo, debes 
interpretarlo como un síntoma de que algo 
va mal. Tendrás que descubrir qué es lo 
que no funciona para poder poner fin a esa 
resistencia y tener siempre presente que se 
lidera con el ejemplo.
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P
ara llevar a cabo cualquier 
tipo de cambio en una 
organización hay que 
pensar, antes de nada, en 
las personas ya que son 
ellas las que conforman 
esa organización. Por 
lo tanto, para esta 
transformación de la que 

estamos hablando aquí es clave hablar de 
cómo se sienten las personas en la nueva 
normalidad y qué papel tendrán en los 

van a ser constantes y a un ritmo mucho más 
rápido. Es vital tenerlo presente a la hora de 
decidir poner en marcha la transformación. 
No es algo que empiece a funcionar un 
día concreto, ni se puede fijar una fecha 
límite para tenerlo terminado. Será un 
trabajo continuado en el que deben estar 
completamente involucradas todas las partes 
de la organización.

Esta situación de transformación permanente 
incomodará a los trabajadores al principio. 
Habrá algunos que digan: ¡¡por fin!!, porque 
estaban deseando embarcarse en el mundo 
digital en su lugar de trabajo. Y habrá otros —
cada vez serán menos— a los que les cueste 
cambiar la manera de trabajar. La inmersión 
en la nueva realidad ha de ser inclusiva, 
las organizaciones tendrán que aceptar e 
integrar la diversidad, incluso de los que no 
se van a adaptar. Habrá que ver el valor que 
éstos pueden aportar a la organización antes 
de prescindir de ellos. Debemos intentar 
evitar la bipolaridad entre digitales y no 
digitales, que puede llegar a generar una 
brecha social preocupante. De modo que 
las compañías tienen que adaptarse y deben 
hacerlo ya, si quieren sobrevivir, pero deben 
hacerlo teniendo siempre presente que la 
transformación es algo positivo, no sólo para 
la empresa y cada uno de sus trabajadores, 
sino que puede ayudarnos a mejorar el 
mundo. 

Hay que hacer entender a todos los equipos 
que la transformación no es algo negativo, 
sino todo lo contrario. Es una oportunidad 

cambios que se irán implementando.

Como dice William L. McComb en un 
artículo del Harvard Business Review, «la 
transformación no es un suceso aislado, 
es una era y ya estamos inmersos en ella». 
Antes de que ocurriera esta revolución 
tecnológica, las organizaciones, fueran 
públicas o privadas, tenían que estar 
siempre atentas para adaptarse a cualquier 
cambio. En la actualidad, además, hay que 
acostumbrarse a la idea de que los cambios 

para que la empresa crezca y para que las 
personas crezcan y se desarrollen con ella. 
Es una oportunidad para trabajar mejor, 
ser más felices y aportar algo que tenga un 
valor real para el futuro de nuestro planeta. 
Es imprescindible mentalizar a todos en 
la organización de que se pasará por una 
época complicada, en la que convivirán los 
modelos viejos con los nuevos y se cometerán 
errores. No se debe culpabilizar a nadie. Los 
errores deben servir para aprender y seguir 
hacia delante, no para detenerse a perder el 
tiempo descubriendo quién hizo qué. 

La trans-
formación 
se centra 
en las 
personas
Es vital que un líder que decide transformar 
su empresa piense primero en las personas. 
Debe conectar con todo su equipo humano. 
Debe «empoderarles» y, para conseguirlo, 
tendrá que ser capaz de transmitir 
entusiasmo. Esto se logra teniendo un 
propósito muy claro, como vimos en el 

La transformación es como un salto 
mortal sin red, no se puede realizar 
sin formación, equipo y medios. Una 
vez que se emprende hay un 99% de 
probabilidad de que sea un éxito ya 
que todo el equipo se juega mucho, 
la satisfacción del logro recompensa 
todo el esfuerzo y da alas para ir a 
por el doble mortal sin red.
Marta Insausti Valdivia
CEO, Escuela Superior de Publicidad S.L.
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capítulo 1, y siendo capaz de comunicarlo a 
todos los trabajadores.

Ya en 1960 un líder empresarial visionario 
como fue David Packard (al que hemos 
mencionado varias veces en el libro) tenía 
claro que la empresa debía girar en torno a 
las personas y definió maravillosamente el 
significado del propósito (véase capítulo 1).

proceso, escuchar sus ideas y necesidades. 
Sólo así se sentirá parte de un proyecto y 
estará motivado para llevarlo adelante. 

Hay que 
pasar de 
la comu-
nicación 
a la con- 
versación
Como hemos visto en el capítulo 2, dedicado 
a la tecnología, las innovaciones tecnológicas 
nos permiten tener conversaciones que 
antes no eran posibles. Los líderes de la 
organización podrán conversar con equipos 
que están en otra ciudad o en otro país, 
sin ningún problema, pueden mantener 
reuniones con ellos y con los trabajadores 
que están haciendo sus tareas desde casa. Ya 
no hay excusas. La conversación permanente 
es necesaria. Esto hará que los equipos se 
sientan involucrados en el proyecto y, por 
tanto, responsables del mismo.

Si a un trabajador de una empresa de comida 
enlatada le dicen que su propósito es que la 
empresa abra sedes hasta en el último rincón 
de la tierra, no se sentirá muy motivado. Pero 
si le dicen que el propósito es hacer llegar 
comida a lugares del mundo donde hay 
hambre y, además, enseñar a la población 
a enlatar su propia comida, probablemente 
sí. Por lo tanto, hay que conversar con el 
empleado, permitir que participe en todo el 

Un modelo de educación 
innovadora debe aplicar un método 
de aprendizaje potenciado por 
la tecnología. Esto fomentará 
prácticas abiertas y colaborativas 
en el desarrollo profesional y en 
la empleabilidad; aprender a 
aprender, mientras se adquieren las 
competencias funcionales básicas, 
empezando por la pregunta, no por 
la instrucción.
Luca Bucciarelli
Decano, South West Europe, SAE Institute 

Más allá de 
los avances 
y el impacto 
que tiene la 
tecnología en 
los negocios, los 
líderes se están 
transformando 
en administra-
dores de 
emociones. Será 
una de las claves 
de su éxito en 
las nuevas 
organizaciones.
Daniel Valli
Socio director de Valli+Partners
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Hoy día también se habla con los clientes 
de una forma completamente diferente a 
como se hacía en el siglo pasado. Antes se 
realizaban encuestas o se animaba al cliente 
a opinar sobre el producto un día concreto, 
en respuesta a unas preguntas determinadas 
a cambio de un producto gratis. Ahora 
el cliente dice lo que piensa en las redes 
sociales y quiere respuestas inmediatas ante 
una queja o una pregunta.

Veamos esto con más detalle.

1. Con los equipos
La transformación sólo se conseguirá con 
una buena comunicación interna en la 
empresa. Es necesario hacer partícipe a 
todos del propósito, para poder alcanzarlo. 
Pero, además, la forma de comunicarse 
también se debe transformar. Ya no basta 
con enviar memorandos o hacer breves 
reuniones informativas, los líderes deben 
estar dispuestos a tener una conversación 
permanente, es decir, su labor no consistirá 
sólo en hablar, han de ESCUCHAR. 

Habrá quienes no sean capaces de trabajar con 
la presión que supone estar inmerso en una 
situación ambigua, sin horizontes definidos. Es 
posible que no obtengan los mismos resultados 
que obtenían antes de entrar en la era de la 
transformación. Quizá estén mejor en otro 
departamento menos expuesto inicialmente 
a los cambios. Quizá quieran abandonar el 
proyecto. Por tanto, es muy probable que 
haya que reorganizar equipos y reevaluar al 
personal. Para hacerlo, la conversación es la 
herramienta clave. El líder no sólo tiene la 
obligación de explicar lo que está ocurriendo 
en la organización, también debe escuchar 
cómo lo están viviendo los trabajadores: cuáles 
son sus preocupaciones, qué parte les parece 
más dificultosa a la hora de llevar a cabo los 
cambios, en qué afecta directamente a sus 
tareas y a sus resultados, etc.

Si el XIX era fue el siglo de la información, 
el XX lo fue de la comunicación y el XXI es 

Ya no se 
puede negar 
que existe 
la economía 
colaborativa. 
Existe incluso 
el terrorismo 
colaborativo.
Beatriz Lara
Pioneer, Innovation & Digital 
Transformation



68 69

el de la conversación. Las organizaciones 
de este siglo deben estar conversando de 
forma permanente con sus empleados, pero 
también con los clientes.

2. Con los clientes
La transformación afecta a todas las áreas 
de la organización, de modo que cambiará 
la manera en que nos relacionamos con los 
clientes. Con ellos también estableceremos 
una conversación constante para conocer 

sus necesidades. Una de las novedades más 
revolucionarias de esta era es que el cliente 
habla directamente con la empresa y da su 
opinión constantemente a través de las redes 
sociales.

Si se motiva al cliente del mismo modo 
que a los empleados su fidelidad estará 
asegurada. Debemos hacerle partícipe de 
la transformación, contarle qué estamos 
haciendo para transformar nuestra 
organización y escuchar lo que tiene que 
decir. No debemos temer la cultura de la 

La transformación de la empresa 
necesita un líder abierto al cambio, 
dispuesto a romper paradigmas para 
asumir los nuevos retos que impone 
el mercado; un líder dispuesto a ver 
en las tecnologías de la información 
las herramientas necesarias para 
mantener competitividad.
Rodrigo Serres
Director general, Ricoh Chile S.A.
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colaboración, es imposible evitarla, así que 
debemos adoptarla y beneficiarnos de lo que 
aporta. 

El líder 
como per-
sona
Los líderes a menudo son los que más prisa 
tienen por poner fin a los cambios. Es muy 
posible que quieran que todo «sea como 
antes», que todo «siga igual». Quizá crean 
que la transformación es algo temporal y 
después se reestablecerá el orden anterior, 
volverán a la antigua forma de trabajar y 
a las antiguas jerarquías. Es probable que 
hayan entendido que esta transformación 
es necesaria porque ha habido una crisis, no 
porque el mundo ha cambiado por completo. 
Esto les impedirá ver más allá, no tendrán 
una visión a largo plazo, ni comprenderán 
nítidamente el propósito de la empresa.

Siempre se dice que la gente no se va de 
un trabajo, sino de un jefe. Si eres un líder, 
para evitar que esto ocurra, ofrecemos a 
continuación unos puntos clave a tener 
presentes en la relación con las personas de la 
empresa que se va a transformar. Tienes que 
tener presente que tu papel más importante 
en la gestión del cambio es la de facilitador.

• El líder es el primero que debe entender el 
alcance la transformación y el hecho de que 
no tiene un principio claro ni un fin.

• Debe demostrar a sus trabajadores que se 
preocupa por ellos y que pueden contar con él. 

• Debe escuchar a su equipo, tiene que haber 
una línea de comunicación permanentemente 
abierta. La información debe fluir. Un equipo 
no debe enterarse por «radio macuto» u 
otros departamentos de lo que ocurre en la 
organización.

• Debe ser neutral y justo, aunque esto 
suponga reconocer, en ocasiones, que 
el propio líder quizá no ha obrado como 
debería.

• Un buen líder no debe ser un microgestor 
o micromanager, como se dice en inglés. Un 
microgestor es alguien que quiere controlar 
cada pequeña acción que realizan quienes 
trabajan con él. Es lo contrario de lo que hace 
un buen líder.

• En la nueva normalidad no hay cabida 
para microgestores (gerentes, mandos 
intermedios) que lo que venían haciendo era 
supervisar que la «tropa» hiciera las tareas 
encomendadas… Ahora deben ser micro-
líderes facilitadores.

Para llevar a cabo la transformación con éxito 
y triunfar en una empresa del siglo XXI son 
necesarios líderes que sepan definir la idea 
que tienen para realizar esa transformación 

Con la rápida transformación 
del entorno laboral, el líder debe 
saber trazar con precisión la línea 
entre la vocación democrática 
y participativa de sus procesos 
internos y su capacidad de 
conducir a múltiples grupos 
demográficos que manejan 
lenguajes y herramientas 
específicas a su generación, y 
cada vez comparten menos entre 
sí. […] Debe poseer el carisma 
para comunicarse eficazmente 
y generar la adherencia de las 
distintas generaciones que 
coexisten en su organización.
Alonso Toledo Devoto
Director de Project Management, Colliers Perú
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que, a su vez logrará expandir y hacer crecer 
el negocio. El líder debe ser alguien capaz de 
explicar claramente qué espera de su equipo 
y de delegar, para que lo lleven a cabo sin 
supervisar cada paso.

Por último, queremos insistir en un punto, 
que repetiremos a lo largo de estas páginas: 
si eres un líder no olvides nunca recompensar 
a tu equipo. A menudo ni siquiera hace falta 
que sea con una subida de sueldo o más 
días de vacaciones, basta con dar las gracias 
cuando las cosas salen bien y dar ánimos, sin 
culpabilizar a nadie, cuando salen mal.  

Los 
nuevos 
trabja-
dores
Las nuevas tecnologías y las múltiples 
posibilidades que ofrecen para trabajar 
con gente del mundo entero han traído 
consigo un lugar de trabajo completamente 
diferente a la oficina del siglo XX. Ahora 
conviven cuatro generaciones, innumerables 
nacionalidades, personas con educación y 
conocimientos muy diversos, todo lo cual 
hace que la gestión del cambio sea más 

complicada. Esto quiere decir que a las 
organizaciones no les queda más remedio 
que ofrecer diferentes opciones si quieren 
atraer al talento. Toda esa diversidad aporta 
creatividad, formas diferentes de hacer las 
cosas, estados de ánimo, propósitos distintos 
en la vida…

Los trabajadores de la nueva normalidad 
esperan que su vida laboral sea algo 
completamente diferente de lo que era en 
el siglo XX. No están dispuestos a vivir para 
trabajar ocho horas y luego irse a casa. Ya 
ni siquiera se conforman con un puesto de 
trabajo. No es suficiente, necesitan saber 
que la labor a la que dedican tantas horas 
del día merece la pena, quieren aportar 
algo a la sociedad, desean formar parte de 
una empresa que cuida el medioambiente, 
que es abierta y transparente, que tiene un 
propósito claro e interesante. No piensan 
únicamente en el aspecto económico del 
trabajo. Además del sueldo, valoran cómo se 
trabaja en la empresa, el horario flexible, la 
posibilidad de trabajar desde casa. El trabajo 
ya no se diferencia tan nítidamente del ocio. 
Los empleados de cualquier organización de 
la nueva realidad quieren disfrutar mientras 
llevan a cabo sus tareas.
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el 
espacio
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H
oy día no nos cabe 
duda de que el espacio 
es una herramienta 
decisiva para hacer la 
transformación. Tanto 
es así, que incluso 
podemos afirmar que 
es donde se inicia la 
transformación, es lo que 

tanto, las personas de la organización 
que está en fase de cambio, necesitarán 
despejar la mente, pensar sin ese miedo 
paralizante, y para tener espacio mental es 
fundamental el espacio físico. Es lo que ayuda 
a crear el ambiente necesario para tener la 
mente tranquila y poder tomar tiempo para 
reflexionar. Por tanto, el espacio es uno de los 
elementos clave de la nueva normalidad.

Concebir un nuevo espacio para trabajar 
de una forma diferente no es lo mismo que 
reducir costes mudándose a un edificio más 
pequeño o a uno alejado del centro de la 
ciudad. No cabe duda de que se puede 
ahorrar mucho al trasladar la oficina a un 
inmueble con un alquiler más barato, pero 
eso no trae consigo necesariamente un mejor 
rendimiento de los empleados. También se 
puede ahorrar comprando unos muebles y 
no otros, pero ¿se han adquirido pensando 
en las necesidades de los trabajadores o sólo 
en el precio? ¿Se ha tenido en cuenta qué 
necesita una persona para rendir al máximo 
de su potencial? A menudo un recorte de 
gastos o de personal, sin un objetivo claro 
detrás, produce el efecto contrario al que se 
deseaba. Parece que se ahorra dinero, pero 
se puede volver en contra de la empresa al 
reducir drásticamente la productividad de 
quienes trabajan allí.

De esto vamos hablar en este capítulo: de 
cómo afecta el espacio al rendimiento y a 
los resultados de un trabajador, y de cómo el 
lugar de trabajo de la nueva realidad debe 
fomentar la involucración de los empleados y 

hace la transformación algo visible, palpable. 
Es el transmisor y dinamizador de los valores 
de la empresa. Es una de las maneras de 
motivar a las personas que trabajan en ella. La 
flexibilidad no es suficiente, es necesario que 
el lugar de trabajo también se adapte a esta 
era. El diseño de una oficina debe ser reflejo 
de la nueva manera de trabajar y debe estar 
planeado en función de las necesidades de 
quienes desempeñan allí sus tareas.

Es posible que algunas empresas todavía no 
lo entiendan así, quizá no vean claramente 
qué función tiene el espacio en esta nueva 
normalidad. Aquí también desempeñará 
un papel importante el líder que será quien 
tenga que ayudar a los directivos a descubrir 
la importancia de transformar el espacio 
para empezar a transformar la organización. 
Por ejemplo, si se da el caso de que están 
pensando en subcontratar algunos servicios, 
si quieren recortar costes, si se prevé una 
reducción en el tamaño de la plantilla, si se 
ha implantado un horario que permite la 
posibilidad de trabajar desde casa varios días 
a la semana… Todo afectará al espacio.

Richard Gerver, experto en liderazgo, 
creatividad y cambio organizativo asegura que 
«El cambio nunca tendrá lugar si no se está 
dispuesto a cambiar la forma de pensar. 
Y para hacerlo se necesita crear espacio. 
El cambio no se produce, y puede que 
nunca se produzca, en un estado de pánico. 
Los grandes cambios necesitan tiempo, 
pues son orgánicos, crecen y evolucionan. 
Además, deben ser interminables». Por 

la agilidad del trabajo. Y es que, al igual que 
todos los demás elementos de la empresa, el 
espacio debe transformarse. Para hacerlo, hay 
que tener presente, una vez más, que debe 
realizarse con y para las personas.  

Las 
personas 
y el 
espacio 
como 
dinamiza-
dor del 
cambio
Con estas dos ideas en mente —el espacio 
como dinamizador del cambio y el diseño 
del espacio hecho para y con las personas—, 
podemos empezar a hablar de qué papel 
debe adoptar el líder cuando llegue el 
momento de transformar la organización.

El espacio de 
trabajo no es una 
realidad física, 
sino psicológica: 
nos influye tanto 
y a tantos niveles 
que no somos 
conscientes de 
ello. Y de ahí su 
relevancia.
Jesús Alcoba
Director de La Salle School of 
Business
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Como en cada una de las claves que hemos 
visto hasta ahora, es fundamental que la 
empresa y todos sus trabajadores participen 
en la elaboración del diseño. Habrá que 
sentarse a trabajar con todos para entender 
bien qué visión tienen de su camino hacia la 
transformación y qué necesitan exactamente 
en esta nueva normalidad. Es un proceso de 
cocreación, no sólo porque así se sentirán 
todos parte del diseño, sino porque será un 
diseño realmente adaptado a las necesidades 
de la organización. Del mismo modo que 
hemos señalado que no se trata de limitarse 
a cambiar los muebles, tampoco es cuestión 
de hacer un diseño muy llamativo, pero poco 
práctico. Poner un tobogán para bajar de un 
piso a otro puede ser muy divertido, pero 
no todas las organizaciones necesitan un 
tobogán. Por lo tanto, lo primero es descubrir 
qué se necesita.

El líder ha de tener siempre presente que 
el nuevo diseño del lugar de trabajo debe 
estar en consonancia con el propósito de la 
organización. Las grandes empresas que ya 
han realizado este cambio han descubierto 
que esta integración de las decisiones 
relacionadas con el espacio y los objetivos 
de la empresa traen resultados positivos de 
forma muy visible: 

• Se empodera a los trabajadores  
• Se sienten motivados  
• Trabajan de forma más eficiente 
• Rinden más porque no tienen que 
preocuparse por cuestiones como la luz, el 
frío, el calor, el silencio, etc.

su trabajo, que se les deje autonomía y que 
tengan muy claro el propósito. La gente pasa 
el 70% de su tiempo en una oficina, por lo 
tanto, es innegable que el entorno terminará 
por afectarles de una forma u otra. Si se logra 
que el efecto sea positivo, que sea un lugar 
al que dan ganas de ir a trabajar, se habrá 
dado un gran paso hacia la consecución del 
objetivo.

Una vez que todos ven el espacio con 
nuevos ojos, es casi automático que haya 
un aprendizaje en cuanto a la manera de 
organizarse para trabajar de manera que se 

• Se fomenta el trabajo en equipo  
• Tienden a desaparecer las viejas jerarquías 
• Se reducen los costes 

Reflejo 
de la 
cultura 
de la 
empresa
El lugar de trabajo será el reflejo de la cultura 
de la empresa y esa cultura es la que debe 
motivar y guiar a las personas que trabajan 
en ella. El activo más importante que tiene 
una organización es su personal. Si un líder 
quiere atraer al talento y que no se marche a 
otra empresa, tendrá que diseñar un espacio 
que defina cómo es la organización en la 
que ese talento va a desarrollar su potencial 
creativo. Una vez que se ha logrado reclutar a 
gran número de personas talentosas, lo ideal 
es que tengan la posibilidad de encontrarse 
cada cierto tiempo para conversar y lograr 
aportar ideas y soluciones creativas. Para eso 
tiene que haber lugares de encuentro en el 
edificio y su horario debe permitir que se 
encuentren. Es importante que conozcan bien 

logren mejores resultados. Por tanto, a la 
hora de introducir novedades en el espacio 
físico hay que preparar a las personas para 
ese cambio, hay que involucrarlas, compartir 
ideas para realizarlo, comunicar por qué se 
hace y qué se espera que ocurra en el nuevo 
espacio. De este modo, cuando ya estén 
instalados en su nuevo lugar de trabajo, 
se sentirán parte del proyecto y del nuevo 
camino que van a emprender todos en la 
organización.

El espacio define a una 
organización; su propósito, 
estructura, valores. Empezar por un 
cambio del espacio es vital para 
transmitir la transformación que se 
quiere emprender y me atrevería a 
decir que una de las palancas de 
cambio más potentes.
Marta Insausti Valdivia
CEO, Escuela Superior de Publicidad S.L.
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Ya no es 
sólo un 
lugar de 
trabajo, 
es una 
comunidad

El director general de Space, Carlos 
Baumgartner, decía en una entrevista en La 
Razón el 25 de abril de 2018, «El lugar de 
trabajo pasará de ser el lugar al que uno 
va a trabajar a ser el lugar al que uno va a 
socializar con un grupo al que pertenece». 

Se habla incluso del lugar de trabajo como 
una plaza en la que se encuentran las 
personas de la organización, establecen 
relaciones, intercambian ideas, colaboran e 
incluso se toman un tiempo para relajarse. 
Es el concepto de comunidad. En el futuro 
las empresas serán comunidades con un 
sentido o propósito afín, que coincidirá con 
el propósito de cada una de las personas que 
integran la comunidad. Este concepto no se 
parece en nada a la visión que teníamos de 

En esta etapa de aceleración de 
los procesos de transformación 
digital, liderar implica innovar, e 
ir por delante de los demás, en el 
sentido de asumir riesgos. Cito con 
frecuencia a Ed Catmull, fundador 
de los estudios PIXAR, y su libro 
“Creatividad SA”, que es un canto 
a la transformación digital y la 
innovación, en el que dice: «para 
cambiar las cosas hay que crear 
cosas que no existen. Todo lo que 
podemos hacer es asentar las 
condiciones óptimas para que eso 
—sea lo que sea— pueda emerger y 
florecer». […] Éste es el gran reto.
Isabel Raventós
CEO, Atomis Media
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las oficinas a finales del siglo XX, por tanto, 
es imposible seguir diseñando como se 
hacía en el siglo pasado. El espacio ya no se 
puede organizar pensando en las funciones 
de un puesto de trabajo concreto, sino en 
las acciones de las personas, lo que significa 
que hay planificar teniendo en cuenta las 
interacciones que tendrán lugar al cabo del 
día; el espacio tendrá que fomentar y facilitar 
que tengan lugar esas relaciones; deberá 
ofrecer una sensación acogedora a cada 
paso, ya que a los empleados les gusta hacer 
suyo el lugar en el que trabajan y, a pesar de 
que en la nueva realidad existe la posibilidad 
del trabajo a distancia y cada vez es más 
habitual, la sede central de la oficina sigue 
siendo el lugar de trabajo de la mayoría de 
los empleados.

Debe ser un lugar en el que se combine la 
pasión con el trabajo, donde trabajar sea algo 
interesante, incluso divertido, no algo que 
uno hace tan sólo para pagar sus facturas; 
será un lugar en el que se ofrezcan numerosas 
posibilidades de elegir dónde trabajar; un 
lugar en el que cada día sea completamente 
diferente al anterior, ya que la experiencia 
del trabajo es más informal que en el siglo 
pasado. En la nueva normalidad se han 
difuminado las líneas que antes separaban 
claramente los espacios (despachos de los 
directivos, salas de reuniones, lugar diáfano 
para la mayoría de los trabajadores…). 
Ahora la sensación que transmite el lugar de 
trabajo es de inclusión. Todo el mundo puede 
moverse libremente, de un lado a otro, en 
función de la tarea que vaya a realizar, de la 

No tiene sentido tener un espacio de trabajo 
que está vacío más del 50% del tiempo. Hoy 
día, sólo un 30 o un 40% de los trabajadores 
del conocimiento que tiene un lugar 
asignado, está trabajando en él. La mayoría 
está fuera de la empresa, ya sea en casa, en 
un viaje, en otra sede o cualquier otro lugar. 
Por lo tanto, es evidente que no necesitan ese 
lugar asignado. Necesitarán poder acceder a 
espacios (entre los que podrán elegir según 
el tipo de tarea que deban realizar) en los que 
instalarse con su ordenador y su móvil cuando 
estén en la sede.

El nuevo modelo de espacios de trabajo de 
la era digital se basa en dotar los espacios 
corporativos de una serie de tipologías, 
distintas configuraciones del espacio, que 
ofrezcan al trabajador la capacidad de elegir 
el más adecuado para cada momento. Así 
se optimiza el uso del espacio. Este rediseño 
de acuerdo con las necesidades, y con y 
para las personas genera una ventana de 
oportunidad para reducir entre un 30 y un 
40% el tamaño de los espacios actuales. Cada 
metro cuadrado ahorrado supone unos 500 
dólares de ahorro anual… ¡Hagan cuentas! Se 
reducirán enormemente los costes del edificio 
(sea alquilado o comprado), ya que: 

• se puede acomodar a más gente en el 
mismo edificio 
• se puede alquilar o comprar un edificio 
más pequeño que se adapte a las nuevas 
necesidades 
• se puede alquilar el espacio sobrante 
• Se pueden introducir espacios y 

concentración que necesite o de las personas 
con las que tenga que hablar y debatir para 
terminar esa tarea. 

Flexibi-
lidad y 
ahorro
El modelo tradicional de puestos de trabajo 
heredado de la revolución industrial (fabril), 
ya sea con más o menos despachos, ya sea 
un diseño «open-plan» está caduco. Ya no 
se corresponde con la realidad. En la nueva 
normalidad el trabajo ha pasado a ser una 
actividad y no un lugar. No necesitamos ir 
al lugar donde está la máquina, porque la 
máquina va con nosotros. Esto ha generado 
una flexibilidad y un trabajo en permanente 
movilidad que antes no era posible. En un 
estudio realizado por 3g Office en 2017, con 
más de 90 empresas de todos los sectores, 
en 13 países, se constató que en el modelo 
actual de diseño de espacios sólo se ocupaba 
el 50% de los puestos de trabajo asignados. 
Lo que refleja esto es que la flexibilidad es un 
hecho en organizaciones que ni siquiera han 
adoptado políticas de flexibilidad todavía. En 
aquellas que sí tienen políticas de flexibilidad 
con trabajadores del conocimiento el nivel de 
ocupación apenas llega al 30%.

necesidades antes no cubiertas en el espacio. 
Auditorio, cafeterías, zonas de reunión...

El nuevo diseño también ahorrará costes 
de cableado a diferentes IP, el modelo 
tecnológico cambia y el 95% del tráfico de 
datos pasa a WIFI. Habrá una necesidad 
menor de instalaciones eléctricas al no 
necesitar un puesto de trabajo fijo para 
cada empleado. Actualmente, los espacios 
pueden estar prácticamente libres de cables 
y no será necesario instalar tantos enchufes e 
interruptores por todo el edificio.

Se podrán reducir los costes del mobiliario 
del mismo modo, ya que hará falta menos del 
que se utilizaba hasta ahora en las oficinas 
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diseñadas a base de cubículos y se podrá 
adquirir uno menos costoso, en muchos casos 
de carácter más doméstico e informal.

La tecnología y la automatización también 
permitirán acceder a las innovaciones más 
punteras que controlarán el gasto de energía 
en las diferentes zonas del edificio. Si no hay 
nadie en una sala de reuniones, por ejemplo, 
se puede programar el sistema para que 
se apaguen todos los equipos. Asimismo, 
cuando el edificio esté vacío, se puede ajustar 
la luz y la temperatura para ahorrar energía. 
Esto son sólo los ejemplos más obvios de lo 

que podemos llegar a hacer con las nuevas 
tecnologías, pero se puede ir mucho más allá.

Pero es que, además, este cambio de modelo 
abre otras oportunidades muy relevantes en 
el diseño arquitectónico y genera un gran 
poder de atracción del talento, que es uno de 
los grandes problemas a los que se enfrentan 
las organizaciones: cómo atraer al talento. 
Ya señalamos en el capítulo 3, dedicado a 
las personas, que en la nueva realidad los 
trabajadores esperan poder realizar sus 
tareas diarias en un lugar atractivo, cómodo, 
donde no haga frío ni calor; un sitio que 

El bienestar de las personas 
contribuye a la salud y a la felicidad, 
generando un ambiente operativo, 
creativo y, sobre todo, ¡productivo! En 
IKEA nuestra experiencia nos dice que 
un espacio de trabajo inspirador y un 
colaborador no estresado incrementa 
la productividad en un 25%.
Eduardo Díaz Serrano
B2B Manager, IKEA Spain
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puedan sentir como suyo; en el que puedan 
sentarse a trabajar aislados del resto, tener 
una reunión o darse una vuelta e intercambiar 
ideas con otros compañeros... 

Sosteni- 
bilidad
El modelo flexible ya es en sí mismo 
un modelo alineado con el concepto 
de sostenibilidad porque la flexibilidad 
disminuye el número de veces que es 
necesario el commuting, el traslado al lugar 

de trabajo (reduciendo así el tráfico y el 
consumo de combustible) y achica el tamaño 
de las sedes corporativas que, sean o no 
diseñadas de forma más o menos sostenible, 
su poder contaminante está directamente 
relacionado con su tamaño. 

Además de estos aspectos, empieza a haber 
una gran conciencia social para que el diseño 
y posterior gestión de los inmuebles sea 
lo más respetuoso posible con el planeta. 
Así, certificaciones de sostenibilidad 
como LEED o BREAM son habituales hoy 
día en la mayor parte de los proyectos 
corporativos. La sostenibilidad y respeto por 
el medioambiente han pasado a ser un must 
en cualquier diseño corporativo. 

Accesi- 
bilidad
Todos entendemos la accesibilidad como 
la pesada normativa legal que debemos 
cubrir para obtener los permisos oportunos. 
Pero no solo es eso. Con el proceso de 
transformación y cambio en el modelo se 
abre una oportunidad para ir más allá y hablar 
del concepto de accesibilidad universal. 
Este concepto parte de la base de que 
todos, en cualquier momento de nuestra 
vida, podemos estar en una situación de 
necesidad de accesibilidad: un lumbago, una 
torcedura, una rotura, una convalecencia, 
el olvido de unas gafas… La accesibilidad 
universal persigue cubrir el porcentaje mayor 
de posibles problemas de accesibilidad sin 
llegar a que la sede sea un muestrario de 
ferretería. Se trata de que la sede sea amable 
y respetuosa, y donde las personas con 
necesidades de accesibilidad no se sientan 
señaladas. 

Bienestar
Nuestra sociedad se preocupa cada vez más 
por la salud, nos apuntamos al gimnasio, 
procuramos comer productos sanos, 
ecológicos, mucha gente ha dejado de fumar, 
bebemos con moderación, procuramos andar 

un número determinado de pasos al día… 
Con el cambio de era, con el cambio en el 
modelo de espacios de trabajo se nos abre 
también una oportunidad para contribuir a 
fomentar el bienestar y la salud de nuestros 
empleados. Podemos crear nuevos espacios 
que incluyan aspectos relacionados con 
el bienestar, más allá de poner manzanas 
o gimnasios… Igual que ocurre con la 
sostenibilidad, existen guías (certificaciones) 
como la Well que nos ayudará a pensar e 
incluir estos conceptos en la ecuación, para 
asegurarnos de que los empleados tengan la 
luz adecuada, la temperatura precisa, una silla 
ergonómica, una pantalla que no deslumbre, 
en un lugar donde no se refleje el sol, etc. 

Felicidad. 
Designing 
for 
Happiness
Por último, queremos tratar un tema 
algo más difícil de medir y también más 
complicado de trabajar. Existen cátedras 
en universidades como Harvard u Oxford 
que están investigando para conocer mejor 
científicamente los aspectos que contribuyen 
a nuestra felicidad. ¿Qué es la felicidad? 
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Sin pretender hacer feliz a quien no lo es y 
viceversa, las organizaciones sí se plantean de 
qué manera se puede contribuir a la felicidad 
de las personas al menos durante el tiempo 
que pasan interactuando en la empresa. Para 
ello el espacio y los servicios asociados a él 
tienen un papel determinante. 

No cabe duda que un empleado más sano y 
feliz aportará más a una organización y tendrá 
más entusiasmo que otro que no lo sea. 
Contribuyamos a ello. 

Conclu- 
sión
Una vez que la empresa ha encontrado su 
propósito y quienes trabajan en ella lo han 
entendido y lo han hecho suyo, la forma 
mejor de empezar a adaptarse a la nueva 
normalidad es rediseñar el espacio, o mejor 
dicho ADAPTAR el espacio a la nueva 
realidad y la nueva forma de trabajar. El 
nuevo lugar de trabajo resultante de este 
diseño será un fiel reflejo del propósito de 
la empresa y ambas cosas atraerán hacia sí 
al talento. Esto es básico, pero, además, la 
organización verá muy pronto el ahorro que 
traerá consigo el nuevo espacio, la eficiencia 
y el mejor rendimiento de las personas que 
sentirán el espacio como suyo, se sentirán 
más a gusto realizando sus tareas y, por tanto, 
serán más productivas.

El nuevo espacio será un primer paso 
fundamental en la transformación. Al 
involucrar a todos en el diseño, al hacer 
partícipes a todas las personas que 
conforman la organización, será el eslabón 
del que partir hacia el proceso de adaptación. 
Todos habrán entendido el sentido del 
cambio, siempre en línea con el de la 
empresa, y se sentirán una parte integral y 
clave para llevarla a cabo. El nuevo espacio 
será de todos, lo verán como el lugar donde 
trabajar y ser creativo para alcanzar sus metas 
vitales, que irán en consonancia con el gran 
propósito de la empresa.
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C
uando se inicia la 
transformación en 
cualquier tipo de 
organización, el futuro 
es desconocido. Ante 
esta incertidumbre todos 
tendemos a mirar al líder, 
en busca de la respuesta 
a lo desconocido. Lo 

único que sabrá el líder, con toda seguridad, 
es que lo que surja será algo radicalmente 
distinto a lo que conoce y al lugar en el que 
se mueve en la actualidad. Por lo tanto, 
tendrá que ser consciente de que él debe 
adaptarse y la cultura de la empresa debe 
adaptarse a la nueva normalidad. 

Esto es aterrador para muchos y 
completamente natural para otros. En 
realidad, cada vez es más natural para 

estás en posesión de la verdad absoluta y 
estás dispuesto a escuchar propuestas de los 
demás. Los trabajadores esperarán encontrar 
apoyo en ti, te verán como alguien que puede 
ayudarles en momentos de incertidumbre, 
que puede explicar adónde se dirigen con la 
transformación. Debes ser un facilitador. Una 
de tus tareas será construir, con el apoyo de 
todos, el propósito de la organización como 
vimos en el primer capítulo y hemos ido 
repitiendo en todo el libro. Es el propósito 
el que va a servir de guía. Tú, como líder, 
ayudarás a crear la cultura de confianza 
adecuada para desarrollar ese propósito y 
facilitar su consecución. 

Para tener una visión más clara de lo que 
queremos decir, enumeramos a continuación 
algunas actitudes que conviene tener y otras 
que hay que evitar. 

Liderar 
con el 
ejemplo
El líder es el primero que debe vencer el 
miedo al cambio, debe realizar el cambio 
él mismo, para poder explicar la necesidad 
de realizar la transformación al resto de la 
empresa. 

muchas personas, que en su vida privada 
ya conviven y se manejan sin problema con 
las innovaciones de esta nueva era. No 
obstante, muchas de estas personas adoptan 
rápidamente o se ven inmersos en una 
cultura corporativa en la que comportan de 
manera distinta a como lo hacen en su vida 
diaria. Además, el hombre tiende a rechazar 
el cambio de forma instintiva, sobre todo si 
intuye que es un cambio radical.

Si eres un líder, debes empezar por asumir 
que la nueva realidad está aquí, para 
quedarse, que llegamos tarde y que es una 
realidad algo imprevisible, frente al mundo 
anterior fácilmente predecible. Debes ser 
cercano, hablar con todos, entender sus 
miedos y reconocer que tú también los 
tienes. Debes estar dispuesto a reconocer 
que todos podemos equivocarnos, que no 

Como empezamos diciendo en la clave 
número 1 —el propósito—, el líder debe 
saber transmitir ilusión y sensación de 
pertenencia. Eso se logra fácilmente 
cuando se tiene un propósito claro, sencillo 
de explicar y de entender, y el líder sabe 
comunicarlo con entusiasmo. Sin propósito, 
será muy difícil motivar a los trabajadores.

Precisamente porque estos cambios afectan 
de una forma tan personal a todos los que 
van a realizarlos lo primero que un líder debe 
hacer es involucrarlos. ¿Cómo? Conversando 
con empleados, diseñadores, programadores, 
otros líderes, directivos, arquitectos… Es 
importante debatir sobre la idea que se tiene, 

Los líderes deben de ser facilitadores 
de sus equipos. Su principal función 
es guiar, facilitar y asegurar que sus 
equipos tienen lo necesario para 
alcanzar las metas.
Alfredo Duplan Fraustro
COO, Walgreens Boots Alliance, México

Lo primero 
que tengo que 
hacer si quiero 
transformar 
la empresa es 
transformarme 
yo.
Carlos Aguirre Roses
Director 3g Smart Group, España
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sobre lo que se pretende hacer y lo que se 
quiere conseguir con la transformación. No 
hay nada peor para implementar algún tipo 
de cambio que no explicarlo claramente. La 
falta de comunicación hará que todos sean 
reacios a cambiar. Por el contrario, si se les 
pide que aporten ideas y se les escucha, 
sentirán que forman parte de lo que ocurre 
y estarán mucho más dispuestos a participar. 
Josep Menéndez, comunicador y asesor 
pedagógico internacional de instituciones 
educativas en Europa y Latinoamérica, cita al 
catedrático de Harvard, Richard Elmore, para 
explicar esto de forma resumida: «Liderar 
es crear las condiciones para que otros 
asuman el control de su propio aprendizaje, 
tanto a nivel individual como colectivo».

Si todo esto se hace antes de empezar a 
implementar las novedades que llevarán a 
la transformación, la resistencia al cambio 
disminuirá de forma palpable.

Trabajar 
con los 
empleados 
y con los 
diseña-
dores del 
nuevo 
espacio
Incidiendo en lo que hemos dicho en el 
punto anterior, un buen lugar para empezar 
la transformación es el lugar de trabajo. Es 
de vital importancia que el líder se siente 
con los diseñadores del nuevo espacio para 
crear un entorno adecuado a la nueva forma 
de trabajar. Queremos insistir en que no se 
trata únicamente de un cambio de mobiliario 
para evitar dolores de espalda (véase la clave 
número 5, sobre el espacio); se trata de crear 
espacios que fomenten la colaboración, 
reuniones creativas en donde conocer a 

La transformación digital requiere 
que los líderes pongan sus ojos sobre 
las personas, sobre todo, durante 
el hunting y la contratación […] 
que deben ser procesos predictivos 
que revelen compatibilidades entre 
personas y empresas, […] que 
faciliten el descubrimiento del estilo 
de vida de las personas y de qué 
manera se conjuga lo digital con 
su día a día. Solo así se obtendrá 
la armonía entre la «personalidad 
digital» de la empresa y la del 
talento; lo que garantizará una 
pasión compartida por los desafíos 
transformacionales del negocio.
Pedro José Crespo
CEO de Profit Capital 
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personas con talento de otros departamentos 
e, incluso, de otras empresas para debatir, 
hacer brainstorming y dejar fluir la creatividad. 
El nuevo lugar de trabajo tampoco es una 
oficina con mucho colorido y elementos 
modernos para llamar la atención del cliente. 
En la nueva realidad, se busca diseñar 
ambientes que invitan a pensar, compartir y 
colaborar. No olvidemos que, para conseguir 

de casi 2 a 1) no siente conexión con lo que 
hace e incluso tiene sentimientos negativos 
hacia la empresa para la que trabaja. Esto 
reduce considerablemente su capacidad de 
producir y, lo más probable es que termine 
por abandonar la organización.

Las metas de los nuevos lugares de trabajo 
son:

una buena experiencia de cliente, primero 
hay que conseguir que el que tenga una 
buena experiencia sea el empleado.

Está demostrado que un trabajador que se 
siente parte de una organización, puede 
obtener mejores resultados para la misma 
en un 20%. Pero la triste realidad es que la 
mayoría de los empleados (en una proporción 

• Alinear los objetivos de la empresa con los 
de la transformación digital. 
• Atraer al talento con entornos acogedores 
y con flexibilidad de horarios y formas de 
trabajar. 
• Fomentar el bienestar de los empleados 
para poder fomentar el bienestar y 
satisfacción de los clientes. 
• Obtener mayor creatividad y resultados. 

Los líderes de hoy necesitan 
desarrollar confianza en los miembros 
de su equipo. Un líder que tiene y 
estimula en los miembros de su 
equipo la vulnerabilidad y confianza 
en sí mismo y en los demás, 
tiene la base para la innovación, 
la creatividad, los cambios y el 
desarrollo; ejercerá un liderazgo 
valiente, servidor y coherente.
Marcus Victor Carvalho
CEO, AIESEC Costa Rica
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• Adecuarse al trabajo ágil y, por tanto, 
implementar cambios organizacionales y de 
procedimiento. 
• Que fluya la información de manera 
constante 
• Ahorrar costes.  

Pasos que 
debe dar 
el líder
Para resumir todo lo anterior, hemos 
elaborado seis puntos fundamentales que 

pueden servir como lista de tareas a llevar a 
cabo durante un proceso de transformación. 
No será sencillo irlas tachando al terminar el 
día, como solemos hacer con las pequeñas 
obligaciones que nos imponemos en nuestro 
trabajo cotidiano, pero puede servir de 
brújula, de breve recordatorio de acciones y 
actitudes que, a partir de ahora, un líder debe 
tener presente para sobrevivir y ayudar a 
sobrevivir a su equipo en la nueva realidad.

1. Define tu visión del 
cambio
Planifica cómo vas a hacerlo, qué esperas 
conseguir y qué pasaría si no se lleva a cabo.

Cuando un líder piensa que ha 
conseguido la madurez plena y 
ya no es necesario reinventarse, 
entonces tendrá sus 
días contados.
Nolberto Muñoz Saez
Director de LiveSmart Tecnologías
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• Mantén reuniones constantes con el equipo. 
• Explica a las personas a tu cargo qué 
esperas de ellos. 
• Comprueba que hay un equilibrio entre 
crisis y oportunidad. 
• Prepara un plan de acción fácil de explicar.

2. Convence a 
trabajadores y 
ejecutivos de que el 
cambio es necesario 
y urgente

• Involúcrales en los estudios que realice 
la empresa para medir el impacto de los 
cambios que se han llevado a cabo.

4. Fomenta la nueva 
cultura
Ya no es posible que las tareas se realicen 
«como se ha hecho siempre».

• Hay que cambiar procesos y sistema 
organizativo en toda la empresa. 
• Hay que medir constantemente el impacto 
de los cambios a medida que se van 
implementando. 
• La cultura debe facilitar el cambio, no 
impedirlo. 
• Habrá que ofrecer formación a los 
trabajadores para sobrevivir en la nueva 
realidad. 
• Serán necesarias nuevas contrataciones 
para el futuro.

5. Escucha al cliente 
Las conversaciones no sólo deben ser con 

Necesitas que toda la empresa vaya en la 
misma dirección.

• Asegúrate de que todos los altos mandos 
de la organización están involucrados, no 
pueden ser «los de siempre» quienes lleven a 
cabo el cambio. 
• Ofrece reconocimiento y premios cuando 
las cosas salen bien a corto plazo. 
• Convence a los líderes de que estos avances 
a corto plazo son un primer paso para llevar a 
cabo cambios de más envergadura. 
• Asegúrate de que hay suficientes recursos 
y el talento adecuado para llevar a cabo este 
esfuerzo.

3. Presta atención a 
tu equipo y permite 
que la comunicación 
fluya
Mantén conversaciones constantes con ellos. 
Escucha a tu equipo.

• Deja que te cuenten cómo se sienten y 
cómo ven los cambios en su área. 
• Escucha. A veces no hace falta decir, 
ni solucionar nada. Sólo quieren que les 
escuches. 
• Da autoridad a los empleados dejando que 
ellos diseñen los cambios de su forma de 
trabajar (¿quién mejor que ellos conoce sus 
tareas?). 

los empleados y otros mandos medios de la 
empresa. También deben mantenerse con el 
cliente, por medio de los nuevos canales que 
ofrece la tecnología.

• Finalmente, los cambios deben ir enfocados 
a ofrecer el mejor producto y la mejor 
experiencia al cliente. 
• Las nuevas herramientas nos permiten 
conocer la satisfacción del cliente de forma 
inmediata. Utilízalas para mejorar. 
• La estrategia de cambio debe ir ligada al 
propósito de la empresa y a la estrategia 
de negocio. Si esto no va unido, la 
transformación será inútil.

6. Cuestiona todo, 
empezando por ti 
mismo
No des nada por hecho y recuerda: la 
transformación no se termina nunca. Por lo 
tanto, mantén siempre un estado de alerta, 
que te permita reconocer que algo no ha ido 
bien, admitir un error, rectificar si es necesario 
y adaptarte de nuevo.



102 103
7

Cómo hacer 
realidad la 
transfor-
mación
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C
omo hemos repetido 
a lo largo del libro, la 
transformación no es un 
proceso que tiene un 
principio, con una fecha y 
una hora, y un final en el 
que se cierra el proceso 
para ponerse a trabajar. 
Son pequeños pasos 

Para que sea un éxito, el estado resultante 
de los cambios debe mantenerse y todas 
las personas de la organización deben ser 
conscientes de que seguirán trabajando en 
un entorno permanentemente expuesto a 
nuevos cambios, grandes y pequeños.

Es un reto, lo hemos visto a lo largo de estas 
páginas. Según Fortune 500 sólo cuatro de 

que las organizaciones deben ir dando cada 
día para adaptarse a una nueva realidad 
que va más rápido que cualquier empresa. 
Es importante estar alerta para aprovechar 
cualquier pequeña modificación e iniciar 
este camino. La transformación no será real 
si los cambios resultan ser temporales y al 
final la organización vuelve al estado en el 
que estaba antes de decidir llevarla a cabo. 

las diez compañías punteras de 2010 seguían 
en la lista en 2016. Esto da una idea de lo 
importante que es adaptarse a la nueva 
realidad para continuar en el mercado. Eso 
genera un gran sentido de urgencia. Es 
evidente que las empresas deben adaptarse 
a esta nueva normalidad para sobrevivir, la 
que no se adapte cerrará sus puertas. Esta 
situación es muy difícil de ver y aceptar 

Un amplio programa de educación 
y conocimiento desarrollará 
continuamente la experiencia 
digital entre el top management, 
los profesionales digitales y el resto 
de la organización. La búsqueda de 
partners externos permite cerrar las 
brechas de capacidad mediante la 
creación de alianzas estratégicas 
con universidades, start-ups y 
partners digitales.
Francisco Ballester
Presidente de Sandoz LATAM
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Como vemos, la falta de visión (propósito) y 
la falta de empoderamiento del personal son 
los aspectos principales a la hora de iniciar el 
proceso: buscar el propósito y empoderar a la 
organización. 

Las con-
secuen-
cias del 
cambio
Las empresas que ya han realizado la 
transformación o están en pleno proceso 
aseguran que el resultado es positivo. Con 
las nuevas tecnologías:

• se mejoran las relaciones con el cliente 
• se mejora la satisfacción y compromiso de 
los colaboradores 
• se optimizan los costes 
• se consigue mayor eficiencia  
• se mejoran los procesos 

Por tanto, es una inversión que a medio plazo 
se convertirá en un ahorro. Por ejemplo, 
si uno de los objetivos estratégicos de la 
empresa es la expansión internacional, un 
resultado muy visible de la implantación de 
la tecnología es la mejora en la oferta que 

cuando se trata de empresas que están 
funcionando sin problemas. Es difícil pensar 
que todo puede acabarse en apenas unos 
meses, pero tenemos los tristes ejemplos de 
Kodak, Blockbuster, Nokia o Blackberry. 

Qué impide 
llevar a 
cabo el 
cambio
En un estudio realizado por Dell Technolo-
gies, en el que se encuestó a 3.800 líderes de 
medianas y grandes empresas de 17 países, 
pertenecientes a 12 sectores diferentes, se les 
preguntó por las barreras que impedían llevar 
a cabo la transformación y éstas fueron las 
respuestas:

• Un 71% afirmó que existía una falta de visión 
y de estrategia comercial. 
• Un 71% señaló que el personal no tenía la 
formación adecuada. 
• Un 51% destacó las limitaciones tecnológicas. 
• Un 51% indicó que faltaba las medidas 
adecuadas para garantizar la seguridad.

Un 37% consideraba que los obstáculos 
principales son el tiempo y el dinero.

se puede dar en otros países, la facilidad 
con la que se puede trabajar a distancia, la 
velocidad en la comunicación y envío de 
documentación, dinero, productos, etc. 

Leyes y 
regula-
ciones 
que 
hay que 
vencer
Dos de los mayores retos a la hora de 
realizar la transformación son la gestión de la 
información y la ciberseguridad. La empresa 
que no logre gestionar toda la información 
que genera, sobre todo de los clientes, 
pero no sólo, no conseguirá ser competitiva 
y perderá eficacia. Esto ha sido uno de los 
grandes cambios que ha traído la tecnología, 
y que ha tenido como resultado la aparición 
de nuevas normativas y leyes relativas a la 
protección de datos personales y seguridad 
de la información.
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Otras áreas en las que la tecnología ha 
supuesto una verdadera revolución y en las 
que todavía hay zonas grises respecto a la 
legalidad son la financiera y tributaria. Véase, 
por ejemplo, la polémica en torno a las 
empresas de hostelería o de transporte.

La nueva realidad afecta a todas las áreas de 
nuestra vida y una organización tiene que 
estar siempre atenta a los cambios legales, 
financieros, a las exigencias de calidad, de 
comportamiento de la empresa respecto al 
medio ambiente o a los riesgos laborales. 

La imple-
mentación 
del 
cambio
Una de las preguntas que surgirá muy pronto 
es «Entonces ¿cómo lo hacemos? ¿Cómo 
financiamos el cambio?

1. Definición 
del propósito
Antes de empezar a hacer una inversión 
(ya sea en diseño del espacio, tecnología 
o formación) es importante desarrollar una 
estrategia de transformación detallada. 
Lo primero es definir el propósito. 
Transformarme ¿para qué? ¿Por qué? ¿Qué 
papel quiero desempeñar en esta nueva 
normalidad? 

Como hemos dicho antes, la definición del 
propósito ha de desarrollarse con todos los 
actores de las organizaciones: accionistas, 
ejecutivos, empleados, clientes… Ha de 
ser construido por todos los integrantes de 
la organización desde lo que son hasta lo 
que pueden llegar a ser. Normalmente el 
propósito, la cultura y los valores que nos 
guiarán en el proceso de transformación 
están ya latentes, una buena facilitación a 
través de talleres de trabajo con todas las 
personas implicadas en la transformación y 
con la aplicación de diversas metodologías 
(design thinking, ágiles, lean, etc.) 
ayudará a generar esa reflexión interna. La 
participación, además, conseguirá empoderar 
a la organización, alinear a todos hacia 
un propósito común. Es algo que todos 
entenderán. Quienes no lo entiendan se 
sentirán claramente excluidos del proyecto. 
No hay que tener miedo a que haya bajas.

2. Mapa de retos 
y proyectos
Una vez definido el propósito, de estos 
talleres también surgen todas las actividades 
y proyectos que son necesarias para alcanzar 
ese propósito. La organización deberá elegir, 
en función de sus particularidades, punto 
de partida y capacidad de cambio (no sólo 
económica) qué proyectos irán primero, 

cuáles después y cuál es el plazo elegido 
con los KPIs (key performance indicators) 
correspondientes. Es este plan de acción 
lo que constituye, junto con el propósito, la 
estrategia de transformación. 

En general, se da prioridad a los proyectos 
que se puedan ejecutar rápidamente y que 
tengan un gran impacto en el proceso de 
transformación. No cabe duda que uno de 
ellos es el espacio. Aunque no se pueda 
organizar un cambio de espacio completo, 

La tecnología permite dar vida 
a la arquitectura que envuelve 
la actividad de las personas, 
permite que las paredes observen, 
aprendan y cuiden de las personas 
proactivamente, ofreciendo aquello 
que necesitan, adelantándose para 
asistirles en cualquiera de sus 
actividades.
Jaume Portell
CEO, Beabloo
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Nos encontramos en un momento 
absolutamente disruptivo en las 
organizaciones por dos factores. 
Primero, el usuario «hiperconectado e 
hiperinformado» ha multiplicado sus 
puntos de contacto, estos se han vuelto 
digitales y accesibles 24 horas al día 
desde cualquier lugar. Este nivel de 
exigencia, impulsado por los estándares 
que sirven los GAFAs (Google, Amazon, 
Facebook y Apple), implica tener unos 
clientes con elevadas exigencias de 
servicio, por tanto, ser excelente en 
el mundo offline ya no es suficiente. 
Segundo, la conjunción de los siete 
grandes pilares tecnológicos actuales 
(Cloud, Big Data, IoT, AI, 5G, Machine 
Learning, y Seguridad) implica un salto 
disruptivo en modelos y capacidades de 
servicio que, además, son totalmente 
accesibles por el usuario quien, con su 
smartphone se ha convertido a la vez en 
cliente y proveedor de información y valor.
Francisco Ballester
Presidente de Sandoz LATAM

sí es recomendable empezar por pequeños 
cambios con bajo presupuesto que den 
visibilidad y materialicen que algo está 
cambiando en la organización. No obstante, 
es necesario recordar en este punto que, 
como el espacio digital ocupa menos 
cantidad de espacio físico, es precisamente 
el cambio de espacio al inicio el que nos 
ayudará a financiar la transformación.

3. La tecnología
Lógicamente, uno de los puntos clave es 
la elección de la tecnología más adecuada 
para apoyar el proceso de transformación. 
La realidad con la que a menudo nos 
encontramos es que las empresas están 
provistas de mucha tecnología que no hace 
falta modificar. Casi todos los proyectos 
que surgen en el ámbito de la tecnología 
están ligados a tecnologías en movilidad, 
con una mejora de terminales móviles y 
una mejora de conectividad (WIFI). Otro 
aspecto importante es la facilidad para 
acceder desde cualquier lugar y en cualquier 
momento a la información disponible y los 
medios tecnológicos de la compañía. Y, por 
último, pero no por ello menos importante 
el acceso a tecnología que apoye el trabajo 
colaborativo, facilitando el compartir 
información y trabajar sobre los proyectos 
desde distintos lugares por distintos usuarios.

Los líderes deben entender qué tecnología 
necesitan, cuál es la que ayudará a elaborar 
el mejor producto o a ofrecer el mejor 

servicio. Deben incorporarlas porque harán 
de la organización un lugar mejor, donde 
podrán tener al mejor talento, para producir 
de la mejor manera. No todas las empresas 
necesitan la misma tecnología. 

4. Diseño de un 
nuevo espacio
La nueva realidad necesita de un espacio que 
se adapte a los usos de la tecnología y las 
nuevas formas de trabajar que la tecnología 
ha traído consigo. Ya hemos dicho antes que 
es una de las claves, uno de los motores del 
proceso de transformación y de financiación 
del proceso. 

Como veíamos en capítulos anteriores en el 
centro de este proceso están las personas. 
Es un trabajo que debe llevarse a cabo para 
y con las personas. Una de las claves es 
empoderarlas e involucrarlas en el proceso 
desde el principio, desde la definición del 
propósito. Para esto, en muchos casos, será 
necesario invertir en la formación de los 
empleados que serán quienes habiten el 
espacio y utilicen las nuevas tecnologías. Y, en 
su formación, ayudarles a vencer los miedos 
que se generan ante cualquier cambio, 
aunque sea un cambio necesario y que 
mejorará claramente sus vidas.

Habrá que invertir en formación porque la 
transformación todavía no se ha llevado a 
cabo en otra área fundamental: la educación. 
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Como dice César Bazán, director general 
de i4d, «Si los escolares no son parte de 
la innovación, los adultos somos parte del 
problema».

5. Conversación 
frente a 
comunicación
Otra de las claves para que el proceso de 
transformación vaya por el camino deseado 
es mantener una conversación constante. No 
debemos quedarnos tan solo en las etapas 
iniciales en las que conversamos con toda 
la organización para definir el propósito, y 
que una vez iniciados los primeros cambios 
esa conversación desaparece, y muchas 
veces volvemos a la clásica «comunicación 
corporativa». Conversar es la manera de 
comunicar en la nueva normalidad. Significa 
escuchar de manera permanente. 

6. Financiación de 
la transformación
La organización tiene que partir de la base de 
que esta adaptación a la nueva normalidad 
tiene un sentido de supervivencia básico, es 
decir, no se trata de un proyecto más que se 
hace o no se hace. No es otro proyecto más. 
Teniendo esto en cuenta, el plan estratégico 
requiere de muy poca inversión y nos dará 

claridad sobre los recursos económicos 
necesarios y las prioridades de inversión. 
No esperemos a tener el «presupuesto de 
la transformación», empecemos trabajando 
con los presupuestos corrientes para que 
vayan en la dirección buscada. Y aquí es clave 
recordar, una vez más, que la remodelación 
de los espacios nos puede financiar la 
transformación. 
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E
l mundo ha cambiado en 
estas dos últimas décadas 
con una rapidez nunca 
antes experimentada 
y ha abierto puertas a 
caminos completamente 
desconocidos. Esto puede 
parecer aterrador, pero 
también es emocionante. 

No hay vuelta atrás, de modo que lo mejor es 
lanzarse a la piscina de la nueva normalidad 
y adaptarse. Veamos el resumen que hace 
Ana Patricia Mejía, ejecutiva de cuentas 
y representante regional de Microsoft 
Dominicana, sobre el impacto de las 
revoluciones tecnológicas en nuestras vidas:

Las tecnologías siempre han transformado la 
industria. […] Cuando sucedió la revolución 
de la máquina de vapor, fue la primera vez 
que un dispositivo hecho por el hombre logró 
sobrepasar al caballo. Revolucionó totalmente 
el transporte, cómo los productos llegaban al 
mercado, cómo las empresas interactuaban 
con los clientes y cómo se desarrollarían 
nuevos productos. Con la electricidad sucedió 
lo mismo. Casi todas las grandes empresas 
del planeta contrataron a un vicepresidente 
de Electricidad, para repensar cómo la 
electricidad iba a transformar su negocio. 
Ahora que atravesamos la tercera revolución 
industrial con la tecnología […] tenemos una 
gran responsabilidad en la creación de la 
próxima fase: la entrega de la promesa de la 
transformación digital.

01 
El cambio 
empieza con 
el propósito
Una vez que la empresa ha encontrado su 
verdadero propósito en el mundo, y las 
personas que trabajan allí lo entienden y se lo 
creen, el propósito del cambio será sencillo. 
Tendrá que estar necesariamente alineado 
con el de la empresa.

02 
No hay que 
temer a la 
tecnología
No hay que temer a la tecnología. La tecnología 
es la que nos permite el cambio y la que da 
mayor empoderamiento de las personas. Como 
dice IBM no es una cuestión de personas contra 
tecnología, sino de personas más tecnología 
para empoderarlas. Nos abre puertas a formas 
de trabajar desconocidas y emocionantes. 
Podemos llegar a lugares, a personas, a 
información, formación, herramientas… 

La transformación digital hará avanzar 
los negocios y cambiará nuestras vidas 
al devolvernos tiempo, al hacernos más 
saludables y seguros, al traer beneficios 
medioambientales significativos, al inspirar 
mayor creatividad y ayudarnos a lograr más. 
Las organizaciones exitosas en esta era saben 
que una gran idea ya no es suficiente, y que 
la creatividad no está reservada para unos 
pocos. Hace décadas, un diseño innovador 
del zapato, un dispositivo hermoso o un 
software elegantemente diseñado podían 
lograr que una compañía dominase el 
mercado durante mucho tiempo. Ahora 
estamos viendo micro revoluciones cada 
12-18 meses. Cuando combinamos la 
creatividad humana con los avances en la 
nube, el big data, el internet de las cosas, 
el análisis avanzado, la realidad mixta y la 
inteligencia artificial, es cuando las empresas 
se convierten en líderes digitales.

En la vida personal lo hemos hecho con 
bastante naturalidad. Sin embargo, en las 
organizaciones —ya sean públicas, privadas 
o sin ánimo de lucro— es más complicado 
porque son unas estructuras más grandes 
y complicadas de manejar que nuestra 
economía doméstica. Hay mucha gente a 
la que movilizar. Tampoco esto se debe ver 
como un obstáculo sino como una ocasión 
para hacer las cosas de otra manera y 
disfrutar y aprender en el proceso.

Para que esto sea así no hay que olvidar que:

con los que nunca hubiéramos soñado. 
¡Utilicémosla a nuestro favor!

03 
La cultura
El propósito marca la cultura de una 
organización, define lo que somos y lo que 
queremos llegar a ser. Cuando cambia el 
propósito, cambia la cultura, como decía David 
Packard. Es importante que el líder tenga una 
visión clara del propósito y sepa definirlo y 
comunicárselo a su equipo, para que todo se 
sientan identificados con él, para que cada uno 
pueda alinear su propósito en la vida con el 
propósito del lugar en el que trabajan.

04 
Las personas
Son el centro de la empresa, sin personas no 
existe la organización. Por tanto, todo debe 
girar en torno a ellas. El propósito debe ser 
algo con lo que las personas se puedan sentir 
identificadas, debe estar en consonancia 
con su propósito personal, y la cultura debe 
procurar que se sientan a gusto para ser 
creativas y aportar todo su potencial al buen 
funcionamiento de la empresa.
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05 
El espacio
La creación, con la participación de todas 
las personas de la organización, de un 
espacio diferente para trabajar en la nueva 
normalidad será el primer paso y, por tanto, 
el más importante en la transformación. No 
sólo será la forma de financiar el proceso 
de cambio, será el fiel reflejo de la cultura 
de la empresa y sentará las bases para que 
las personas puedan pensar y trabajar con 
el objetivo de alcanzar el propósito de la 
empresa, que también es el suyo.

07 
Cómo hacerlo 
realidad
Antes de nada, tomándose el tiempo para 
pensar en lo que la empresa necesita, 
haciendo un plan estratégico detallado. 
Después, rediseñando el espacio con la 
ayuda de alguien experto en el tema, pero 
también con la colaboración de todos y 
cada uno de los trabajan en la organización. 
Son ellos quienes saben cómo funcionan los 
procesos en el día a día y tienen mucho que 
aportar. Los cambios y el nuevo espacio son 
para ellos, para las personas. El nuevo diseño 
será el primer paso y será el que financie la 
transformación. 

Desde el nuevo lugar de trabajo todo parecerá 
mucho más sencillo porque, en realidad, lo 
es. Sobre todo, no hay que perder la calma. 
No es una tarea titánica que haya que resolver 
en unos meses. Es un trabajo continuo, 
muy parecido a nuestra vida personal. Nos 
pasamos la vida adaptándonos a cambios, 
éste es uno más.

06 
El líder
Su papel de facilitador del cambio es muy 
importante y para llevarlo a cabo con éxito 
debe empezar por aceptar que el mundo 
ha cambiado y que hay que adaptarse a 
la nueva realidad. Para ello es importante 
empoderar a las personas ofreciendo siempre 
toda la información; crear un ambiente de 
emoción y entusiasmo en lugar de uno de 
pánico y nerviosismo; fomentar un clima de 
colaboración; mantener una conversación 
constante con sus equipos; ESCUCHAR 
a todos los que trabajan en la empresa; 
reconocer sus errores y sus miedos.
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Queremos dar las gracias a todos los líderes 
que formaron parte de nuestras Smart 
Conversations: ha sido un honor haber tenido 
el placer de contar con todos vosotros. 
También queremos deciros que agradecemos 
la amabilidad que habéis tenido por habernos 
regalado vuestras citas o reflexiones sobre los 
temas tratados. Con vuestras aportaciones 
estamos seguros de haber mejorado el 
contenido del libro. Hemos conseguido reunir 
alrededor de 100 profesionales de empresas 
del mundo y esperamos poder seguir 
haciéndolo en el futuro. Estamos orgullosos 
de haber compartido todas estas experiencias 
a lo largo del año 2017.

A continuación, encontraréis un listado en el 
que aparecen todas las Smart Conversations 
celebradas y las personas que participaron en 
ellas. Pedimos disculpas de antemano si hay 
alguien que se haya quedado en el tintero.

RDC Bogotá
Edgar Helou, director, Google Cloud; Beatriz Lara, Pioneer, 
Innovation & Digital Transformation; Jody Parra, Innovación 
Pública y Social, Gobierno de Colombia

WDC Madrid 
Javier Cuesta, ex presidente Correos; Bill Derrenguer, Clear 
Channel; Alberto Durán, CEO, Fundación Once; Carles Lloret, 
director general de Uber; Ramón Martín, CEO, Ricoh, España & 
Portugal; Vicente Muñoz, Chief IoT Officer, Telefónica; Antonio 
Núñez, Socio Parangon Partners

WDC México 
Xavier de Bellefon, emprendedor en el sector de la salud; 
Enrique Beltranera, CEO y fundador, Volaris; Alfredo Duplan, 
COO, Walgreens Boots Alliance México; Manuel Escobedo, 
director general, Peña Verde; Luis Miguel Garrigós, CEO y 
fundador, rrebrand

WDC Miami 
Axel Abulafia, presidente, Globant LatAm; Carmen Araujo, 
consejera general regional General Motors; Francisco 
Ballester, presidente, Sandoz LatAm; Luis Miguel Garrigós, 
CEO y fundador, rrebrand; Carlos A. Penin, presidente, C.A.P. 
Government, Inc.; Luis Pérez, director, Instant Group; Alejandro 
Romero, director general, Llorente y Cuenca

WDC Bilbao
Iratxe Pasacual, CEO y fundadora, Ngloba Strategy; Sergi 
Corbeto, CEO y fundador, Mind the Gap; Víctor Navarro, CEO y 
presidente, VN Marketing Group; Luis Miguel Garrigós, CEO y 
fundador, rrebrand

WDC Lisboa
Sergi Corbeto, CEO y fundador, Mind the Gap; Luis Miguel 
Garrigós, CEO y fundador, rrebrand; Jorge Marrao, Deloitte; 
Joaquim Paiva, CEO, Malo Clinics; Ana Paula Reis, CEO y 
cofundadora, Seldata; Helio Soares, CEO, Uppartner; Miguel 
de Sousa, CEO, OKI BR Portugal & Spain

WDC Barcelona
Sergi Corbeto, CEO y fundador, Mind the Gap; Fernando 
Iglesias, CEO y fundador, Madavi; Antonio Núñez, Socio 
Parangon Partners; Ramón Martín, CEO, Ricoh, España & 
Portugal; Isabel Raventós, CEO, Atomis Media; Jaume Portell, 
CEO, Beabloo

RDC Lima
Fernando D’Alessio, CEO y cofundador, juntoz.com; Johan 
Gómez, director general, iSunny; Beatriz Lara, Pioneer, 
Innovation & Digital Transformation

EDC Barcelona
Andreu Abellot, director Metodología y Proyectos, Grupo 
Planeta; Luca Bucarelli, decano, South West Europe, SAE 
Institute; Guillermo García del Barrio, director Gestión del 
Campus, Universidad de Navarra; Beatriz Lara, Pioneer, 
Innovation & Digital Transformation; Berta Lázaro, directora y 
socia fundadora, Team Labs

EDC Madrid
Jesús Alcoba, director, Escuela de Negocio La Salle; Guillermo 
García del Barrio, director Gestión del Campus, Universidad de 
Navarra; Marta Insausti, CEO, Escuela Superior de Publicidad, 
S.L.; Félix Lozano, CEO & cofundador, Teamlabs; Josep Mª 
Mas, socio, Uno3 Consulting; Josep Menéndez, comunicador y 
asesor pedagógico internacional de instituciones educativas en 
Europa y Latinoamérica; Manuel Muñiz, CEO, MIOTI; Mª Jesús 
del Río, secretaria general, Consejo Escolar del Estado

WDC Santiago
óscar Huerta, CEO, Reale Seguros; Víctor León, director 
Agile Center of Excellence, Everis America; Claudio Muñoz, 
presidente, Telefónica; Nolberto Muñoz, director de LiveSmart 
Tecnologías; Rodrigo Serres, director general, Ricoh Chile, S.A.

Agrade- 
cimientos
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WDC San José
Marcus Victor Carvalho, CEO, AIESEC Costa Rica; Alejandro 
Castillo, CEO y fundador, rrebrand; José Coto, CEO, Double 
Digit; Jaime Escobar, director general, The Hangar; Roberto 
Pérez, director regional, Navega Training; Hernán Quirós, 
director general, Ricoh Costa Rica

WDC Panamá
Alejandro Castillo, CEO y fundador, rrebrand; Roberto Pérez, 
director regional, Navega Training; Patricia Riley, directora 
general, Ricoh Panamá; Javier Rosado, director general, región 
norte, Llorente & Cuenca Panamá; Moisés Villalobos, directora 
general, Kimberly Clark Panamá; Víctor M. Vinatea, directora 
general, Inteligo Bank Panamá

WDC Santo Domingo
Iban Campo, director general, Llorente & Cuenca, República 
Dominicana; Zahira Delmonte, directora general, Change 
Americas Dominicana; Ana Patricia Mejía, representante 
regional, Microsoft Dominicana; José Luis Rafel, socio fundador 
y director ejecutivo, RC Soluciones Odontológicas SRL; 
Margarita Rodríguez, Ricoh; Romina Santroni 

WDC Montevideo
Rodrigo Astiazaran, director general, Microsoft; Javier Emicuri, 
director general, ANTEL; Fernando Maroniene, vicepresidente 
de Marketing, Ricoh LatAm; Marin Naor, CEO, Infocorp Group; 
José Luis Rey, socio director, Deloitte Uruguay

WDC Buenos Aires
Javier Braun, director general, Ricoh Argentina; Santiago 
Murtagh, presidente y director general, Culligan Sparkling; 
Fernando Straminsky, CEO, The X; Daniel Valli, CEO, Llorente & 
Cuenca Argentina; Juan Waehner, emprendedor y asesor

WDC Bogotá
Alejandro Castillo, CEO y fundador, rrebrand; Mauricio Ganem, 
director general, Kia Max; Giancarlo Ghirotti, CEO, Ricoh 
Colombia; Jorge Giraldo, Google Cloud; Juan Eduardo Prada, 
director, Atrevia Colombia

WDC Lima
Alex Bonet, director, Atrevia Perú; Alejandro Castillo, CEO y 
fundador, rrebrand; Sergio Correa, director general, Nodos 
Digital; Pedro José Crespo Socio, CEO, Profit Capital; 
Felipe Hughes, CEO, Ricoh; Alonso Toledo, director Project 
Management, Colliers Peru

RDC Madrid
Alberto Córdoba, socio director, Lukkap; Eduardo Díaz, director 
B2B Ikea Ibérica; Jaime Garrastazu, cofundador, Pompeii; Félix 
Iturriaga

EDC Bogotá
Alejandro Castillo, CEO y fundador, rrebrand; Alexander 
Ballén, director académico, Observatorio Nacional de la 
Calidad Educativa; Jaime Benjumea, coordinador contenidos 
educativos, Fe y Alegría; Jorge Vergel, director, Kassani

EDC Lima
Ana Teresa Angulo, directora de Innovación, Innova Schools, 
Grupo Intercorp; Cesar Bazán, CEO, i4d; Silvia Campodonico, 
directora general, Instituto Toulouse Lautrec; Alejandro Castillo, 
CEO y fundador, rrebrand; Rudolf Giese, director, Facultad 
Arquitectura, UCAL; Paolo Puelles, director general, CIBERTEC; 
Guillermo Quiroga, director, Escuela Postgrado, Universidad 
Peruana de Ciencias Aplicadas

HDC Madrid
Fernando Córdova, CPO, NH Hotel Group; Jairo González, 
CEO, B&B Hotels España; Juan Juliá, presidente, Axel Hotels; 
Antonio Núñez, socio, Parangon Partners; José A. Preciados, 
director general, Illunion Hotels; Javier Ramírez, CSO, 
Paradores; Íñigo Valenzuela, CEO y fundador, Smartvel

EDC Buenos Aires
Andrés Agres, rector, Instituto Tecnológico de Buenos Aires; 
Francisco Anello, director educativo, Digital House; Nicolás 
Merener, decano, Escuela de Negocios de UTDT; Gabriel 
Rshaid, director, St. Andrew’s Scots School; Gustavo Zorzoli, 
rector, Colegio Nacional Buenos Aires
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