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“Cuando no somos capaces ya de cambiar una situacion, nos
enfrentamos al reto de cambiar nosotros mismos”.

asta hace no demasiado tiempo, muchos

ejecutivos asumian que lo “digital” abarca-

ba poco mds que los méviles y otros Utiles

electrénicos. Rdpidamente, todos nos he-
mos dado cuenta de que se trata de un gran cambio,
probablemente, al mismo nivel de lo que supuso la
Revolucidon Industrial en el siglo XIX, modificando los
habitos de las personas, la sociedad y los negocios.
Este profundo cambio se ha visto subitamente acelera-
do por los efectos de la pandemia de COVID-19.

Las tecnologias digitales y las innovaciones que acarrean
en los negocios lo estan impregnando todo a nuestro
alrededor, cambiando la forma de comunicarnos y el
escenario competitivo, elevando las expectativas de los
consumidores, eliminado las fronteras entre sectores,
etc., dando lugar a grandes desafios y oportunidades
para las empresas en todo el mundo. A consecuencia de
esto, la transformacion digital, entendida como la forma
en que una compafiia puede competir mejor utilizando
tecnologias de la informacion (a partir de este momento
nos referiremos a ellas como tecnologias digitales o sim-
plemente como tecnologias), es uno de los temas mas
importantes dentro de la estrategia de las empresas.

Una de las principales funciones de los consejeros es
ayudar a que la compafiia pueda competir de forma
sostenible en el tiempo. Por ello, aqui plantearemos
una serie de cuestiones con el fin de determinar cual
deberia ser el papel del consejo en la transformacion
digital de la empresa vy tratar de disefiar una posible
hoja de ruta para los consejos.

Dado que una tarea clave de los consejeros es la de for-
mular las preguntas adecuadas, se proponen al consejo
una serie de preguntas sobre los distintos aspectos de la
transformacion digital de la compafiia que le puedan ayu-
dar en sus sesiones.

Viktor Frankl (1905-1997)
Psiquiatra y psicoterapeuta austriaco

¢Se debe de involucrar el consejo
en la transformacion digital de la
organizacion?

Los consejos no permanecen ajenos a una revoluciéon
gue transforma desde el modelo de negocio a los ries-
gos a los que se enfrentan las compafias, pasando
por los procesos operativos, los perfiles de los profe-
sionales o las reglas del juego en el sector. Ante estos
enormes desafios, los consejeros estan tomando con-
ciencia de la necesidad de entender la nueva revolu-
cién tecnoldgica para involucrarse y tomar decisiones
acertadas.

La transformacion digital no consiste exclusivamente
en tecnologia, que es un facilitador. La verdadera forta-
leza de las tecnologias digitales no radica en las propias
tecnologias tomadas individualmente, sino en como
las compafiias las integran para transformar sus nego-
cios y su forma de operar. Lo que diferencia a las orga-
nizaciones lideres en digitalizacion del resto es contar
con una clara estrategia de negocio en un mundo que
es simultdaneamente analdgico y digital, una estrategia
que, acompafiada de una cultura y un liderazgo ade-
cuados, conduzca a la transformacion deseada. En
definitiva, es la estrategia, y no la tecnologia, la que
lleva a la transformacion digital (G.C. Kane, 2015). Este
imperativo se ha hecho evidente y urgente con la crisis
de la COVID-19.

Angel Proafio Vicente
Profesor Asociado de
Direccion Estratégica

Marta Elvira
Profesora de Direccion
Estratégica y de Direccion de
Personas en las Organizaciones
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El consejo de administracion, como responsable de la
aprobacion y orientacién de la estrategia de la empre-
sa, debe desempefiar un papel clave en el impulso y el
éxito de la transformacion digital de la misma, y este
debe ser uno de los temas prioritarios de su agenda.
Esta responsabilidad tiene profundas implicaciones en
sus funciones o tareas, en su dindmica de funciona-
miento, en su estructura, en cdmo sus miembros re-
ciben formacién y asesoramiento en materia digital, y
en su composicion.

¢Qué es y qué implica la
transformacion digital?

Las tecnologias estdn transformando la sociedad al
combinar sus efectos. El smartphone ha impulsado el
uso de internet en el mundo, permitiendo una conec-
tividad permanente. Las redes de alta velocidad han
facilitado la conexion y el uso del cloud. Por otra parte,
el abaratamiento de los costes (de almacenamiento vy
procesamiento de datos, de conectividad, etc.) ha po-
sibilitado extender la tecnologia, llegando al usuario a
través del mercado de consumo, y el efecto combina-
do de mejoras tecnoldgicas provoca avances exponen-
ciales (drones, coche auténomo, inteligencia artificial,
impresién 3D, internet de las cosas, realidad virtual,
realidad aumentada, etc.).

Como consecuencia, la sociedad se enfrenta a la pro-
gresiva automatizacion de los puestos de trabajo y a
la necesidad de contar con nuevas habilidades para la
empleabilidad (pensamiento analitico, capacidad de
innovacién y de aprendizaje continuo).

Las personas estan cambiando sus habitos. Siempre co-
nectados y multipantalla, confian mas en otras personas
que en marcas (comentarios y valoraciones en webs, re-
des sociales, etc.) y se relacionan mas gracias a las redes
sociales y las aplicaciones de mensajeria instantanea
(WhatsApp, Slack, Twitter...). Ademas, realizan activida-
des en el mundo real y virtual de forma indistinta, conti-
nua y combinada, por lo que estan mejor informados y
son generadores constantes de informacién.

Como resultado de todo lo anterior, estan cambiando
los negocios.
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e El modelo de oferta y demanda se estd modifi-
cando. Antes el cliente demandaba los productos
y servicios que conocia. Por eso las compafiias ga-
nadoras eran aquellas con una buena marca, ele-
vada inversion publicitaria y una gran capilaridad.
Esto estd cambiando y el cliente estd demandando
productos y servicios conocidos y relevantes (que
aparezcan bien posicionados en los buscadores y
comparadores y bien valorados por otros clientes)
y minimizando los costes de transaccién (costes
de busqueda, desplazamiento, decision, entrega vy
compromiso asumido). Las compafiias ganadoras
son aquellas mas agiles, mas flexibles y, sobre todo,
las que mejor se adaptan a la necesidad del cliente
porque son capaces de identificarla y de satisfacerla.

e Se producen grandes cambios en las cadenas de
valor y es clave identificar qué valor se va a aportar
y cémo monetizarlo. En términos de valor, la digita-
lizacion estd favoreciendo, de momento, al cliente
frente a las empresas.

e Importancia del efecto de red y del papel de los eco-
sistemas o plataformas. Las compafiias estan cam-
biando cémo y dénde compiten creando sus pro-
pios ecosistemas o participando en estos con otras
compafiias de su sector o de fuera de este. Estos
ecosistemas y plataformas juntan a productores y
consumidores para que produzcan intercambios. Sus
principales activos son la informacién y la interaccién,
gue también suponen tanto el origen del valor que
generan como su ventaja competitiva. Ese valor au-
menta a medida que crece el nimero de usuarios de
cada lado. Esto, que se conoce como efecto de red,
es vital en las estrategias para plataformas.

® Pago por uso frente a propiedad: esta creciente

tendencia estd revolucionando muchos sectores y
tiene un alto impacto en los negocios, ya que cam-
bia radicalmente el modelo (Netflix, Spotify, Car2go,
Microsoft Office 365, etc.).

e Las fronteras entre los sectores se difuminan y apa-

recen nuevos entrantes con modelos disruptivos
(por ejemplo, la progresiva entrada de Amazon en
distintos sectores).
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e Se desarrolla la economia colaborativa, en la que
los usuarios, gracias a las nuevas tecnologias, co-
nectan directamente la oferta y la demanda de bie-
nes y servicios (Airbnb, Uber, BlaBlaCar, etc.).

¢En qué consiste la transformacion digital?

La transformacion digital supone desarrollar cambios
en la organizacién que, apoyados en tecnologia, le per-
mitan competir de forma efectiva en un mundo cada
vez mas digital, en el que las expectativas de todos
los stakeholders (y, en especial, las de los clientes) son
crecientes y cambiantes, y donde los sectores se re-
modelan y se borran sus fronteras, con los desafios y
oportunidades que esto supone.

Transformar digitalmente una compafiia no consiste,
por tanto, en la mera implementacién y el simple uso
de tecnologias de ultima generacién. Radica en abor-
dar cdmo la tecnologia cambia las condiciones en las
que el negocio se lleva a cabo, modificando las expec-
tativas de los clientes, los accionistas, los empleados
y el resto de stakeholders. Esta transformacion abarca
el conjunto de la empresa. Hay cuatro aspectos que
parecen clave:

¢ Transformacion de la “experiencia de cliente”: a tra-
vés del mejor conocimiento del cliente, ofreciendo un
proceso de venta y posventa mucho mds personaliza-
dos, y un mejor contacto con el cliente a través de laom-
nicanalidad, las redes sociales, los asistentes de voz, etc.

¢ Transformacién de los modelos de negocio: me-
dianteladigitalizacion de modelos de negocio ya exis-
tentes, el desarrollo de nuevos modelos de negocio
digitales y la globalizacidn a través de la tecnologia.

¢ Transformacion de procesos operativos: a través
de una mejor gestion de la operativa y de la toma
de decisiones (con una mayor cantidad, calidad y
rapidez de datos), la interconexion y la digitaliza-
cién de procesos. Todo ello, sin perder de vista la
gestion de riesgos vy la ciberseguridad.

¢ Transformacidn organizativa: cultura y personas:
contar con una cultura que apoye y respalde el
gran cambio que supone la digitalizacién se esta
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La transformacion
digital abarca el
conjunto de la
empresa

revelando como un factor clave en el éxito de la
transformacion dentro de las organizaciones. Ade-
mas, estan surgiendo nuevas tipologias de profe-
sionales a la vez que se esta modificando la misma
relacion entre empleado y empleador, cambia y se
sofistica el concepto de “carrera profesional”, se
aplanan las estructuras o se trabaja cada vez mas
por proyecto, con nuevos métodos (como el Agile)
y equipos multidisciplinares.

Impulso por la pandemia de la COVID-19

La pandemia de la COVID-19, que se declard a comien-
zos de 2020, ha supuesto un momento crucial para la
transformacién digital. En solo unos meses tuvieron
lugar cambios en la forma de hacer negocios de las
empresas que hubieran supuesto afios. De acuerdo
con estimaciones y analisis de distintas consultoras
internacionales, las compafias han acelerado entre
tres y cuatro afios el proceso de digitalizacion de sus
interacciones con clientes y de la cadena de suminis-
tro, asi como de sus operaciones internas, y hasta en
siete afios la incorporacién a sus carteras de los pro-
ductos vy servicios digitales o habilitados digitalmente.

¢Qué es lo que ha ocurrido? Durante la pandemia,
especialmente en sus fases iniciales mas criticas, los
consumidores y la gran mayoria de los empleados
y proveedores pasaron repentinamente y en masa
al canal online, lo que llevd a las empresas a afron-
tar una inmediata exigencia de incrementar el tele-
trabajo, atender una demanda casi exclusivamente
online y con diferentes necesidades y expectativas,
aumentar el uso de tecnologias avanzadas en las ope-
raciones internas clave, invertir en ciberseguridad
y redisefiar sus cadenas de suministro. Esto supuso
lanecesidaddeacelerarmuchomasrapidodeloprevisto
(se estima que entre 20 y 25 veces) la digitalizacion
de las operaciones de cara al publico, su operativa
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internay las interacciones con su cadena de suministro.
Las empresas que se adaptaron mejor ya habian rea-
lizado cambios significativos en sus estrategias y esta-
ban por delante de sus competidores en la inversion en
tecnologias digitales y en la adopcion de las mismas;
ademas, contaban con talento digital y con una cultura
gue fomentaba la experimentacion y la agilidad.

Implicaciones en las funciones
o tareas del consejo

Hemos visto que la responsabilidad del consejo en la
estrategia le otorga un papel determinante en la trans-
formacion digital de la empresa, por lo que, en lo que
respecta a sus funciones o tareas (especialmente, en
su labor de supervisién y en sus relaciones con la di-
reccién), tendrd importantes implicaciones, como ve-
remos a continuacion.

Analisis de oportunidades y amenazas de
la revolucion tecnoldgica en relacion con la
velocidad del cambio

La digitalizaciéon estd transformando los sectores, bos-
guejando una nueva forma de competir en cada uno
de ellos. En este entorno, el consejo vy la alta direccion
deben comprender que la tecnologia digital supone
tanto una amenaza como una oportunidad. Esta duali-
dad amenaza-oportunidad ha dado lugar a una nueva
generacién de gigantes empresariales (como los cono-
cidos como GAFA: Google, Apple, Facebook y Amazon),
pero también ha supuesto la desapariciéon de otros
también enormes (Nokia, Blockbuster, Kodak, etc.).

Anticipar la velocidad del cambio es clave. El valor de la
rapidez se ha incrementado vy las ventajas competitivas
con las que hasta ahora contaban las empresas ya es-
tablecidas se estan desvaneciendo (cuota de mercado,
volumen de activos, marca, etc.,) frente a la capacidad
de ser agiles y flexibles. Este aspecto se puso en riguro-
sa evidencia en la respuesta dada por las organizacio-
nes durante la pandemia iniciada en 2020.

Por todo ello, tanto el consejo como la alta direccion deben

analizar las fuerzas del mercado en términos de amenazas
y oportunidades competitivas, asi como tratar de pronosti-
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car la velocidad del cambio, para calibrar el tipo de respues-
ta estratégica y el ritmo que deben dar a su transformacion

digital. Los pilares de la estrategia (donde y como competir)

contindan siendo las piedras angulares en la era digital.

El primer paso que debe dar el consejo de administracion
es conocer y reconocer el desafio real ante el que se en-
cuentran sus organizaciones. El siguiente paso es impulsar
el desarrollo de una estrategia de negocio para el mundo
digital (y, simultdneamente, el “analdgico”) que responda
a las amenazas, las oportunidades vy la velocidad del cam-
bio. El tercero es supervisar que la estrategia se implanta
al ritmo exigido por la velocidad del cambio y, para ello,
el disefio y la ejecucion de la estrategia no pueden ser
entendidos como algo separado, sino como un proceso
iterativo en constante retroalimentacion y ajuste.

Por otra parte, una tarea clave de los consejeros es la
de formular las preguntas adecuadas. Para que estos
puedan conocer las amenazas, las oportunidades vy la
velocidad del cambio digital y promover asi una estra-
tegia de negocio que responda a este cambio, deberian
hacerse preguntas sobre hacia dénde esta apuntando
el sector y sobre el papel de la empresa en el mismo.

Foco en las cuestiones clave y aplicacion de
criterios

Una vez que la compafiia tiene una vision lo mas cla-
ra posible de su futuro, el siguiente paso es ponerse
en marcha y pasar del largo plazo al momento actual.
Para transformarse, la clave estd en que la compafiia
sea capaz de conectar con los clientes, reimaginar los
modelos de negocio, reevaluar los procesos operativos
y reconstruir la organizacion.

Conectar con el cliente transformando su

",

experiencia”

El cliente es el epicentro de todo el proceso de transfor-
macion digital. El gran desafio para las organizaciones
es que el cliente se acostumbra rapidamente a la expe-
riencia y nivel de servicio (onliney offline) que recibe de
las compaifiias lideres como Amazon o Apple y, en poco
tiempo, subeellistonde susexpectativasalamejordelas
experiencias que ha tenido, que pasa a ser su “minimo
exigible”, con independencia del sector. Las compafiias
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Preguntas clave
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Sobre la direccion del sector seria conveniente realizar, al
menos, las siguientes:

Una vez que el consejo tiene conocimiento de hacia donde esta
apuntando el sector, debe decidir cual es el papel que deberia

jugar la empresa en un futuro digital. Esto no es nada facil y

Los clientes: ¢ Como imagino que estaran interactuando
con nuestros productos y servicios en el largo plazo?
éSurgiran nuevas tipologias de clientes?

Los competidores: ¢ Dénde podrian utilizar la tecnologia
para proporcionar una mejor experiencia de cliente,
producto o servicio? ¢Y para reducir sus costes?

¢Cual es el mapa de ecosistemas del sector? ¢Como
podria variar en el futuro?

¢Las nuevas tecnologias podrian facilitar la entrada de
nuevos competidores de otros sectores?

¢Las nuevas tecnologias podrian facilitar la entrada de la
compafiia en otros sectores?

¢Qué grado de “madurez digital” tiene ya el sector?
¢Cuales son las principales amenazas y oportunidades de
la digitalizacion en el sector? ¢ Cuan grandes son? (A qué
velocidad se materializaran?

tienen que ser capaces de ofrecer una experiencia de
cliente de primer nivel si quieren competir de modo
efectivo.

éCémo se puede conectar con el cliente? Hay cuatro
aspectos clave para la transformacién de la experiencia
de cliente que el consejo tendra que abordar:

a) Mejorar el conocimiento del cliente. Este cambio

supone migrar de “hacer que la gente desee nues-
tros productos y servicios” a “hacer los productos y
servicios que la gente desee”. Para ello, el consejo
deberia plantearse como esta afectando la digitaliza-
cion a los habitos y comportamientos de los clientes,
si la compafiia conoce la necesidad basica del cliente
y esta centrada en proporcionarselo, y cual es el valor
gue realmente esta aportando hoy al cliente.

supone dar respuesta a algunos interrogantes:

¢Cual sera el alcance que se debe dar a la transformacion
en la organizacion y a qué velocidad? ¢Se va a tratar de
lograr lo antes posible o bien se va a ir mas despacio,
dando solo los pasos imprescindibles para gestionar los
riesgos?

¢Qué porcentaje de los ingresos y del margen se podria
perder si la organizacién no cambia nada en los préoximos
cinco anos?

¢Coémo se va a aprovechar el impacto potencial de

las nuevas tecnologias y de sus aplicaciones? ¢Qué
oportunidades adyacentes podria aprovechar? ¢ Qué
eficiencia en costes puedo lograr?

Para cada negocio de la compaiiia, éise necesita un nuevo
modelo de negocio o se puede evolucionar desde el
actual? ¢Cual puede ser el mejor modelo de negocio para
el futuro?

¢A qué segmentos de clientes y a qué partes de la cadena
de valor se deberia dedicar?

Los actuales activos criticos y capacidades de la empresa,
éseran necesarios en el futuro?

¢Por dénde empezar? ¢ Cuales son los productos, servicios
o clientes que estan mas en riesgo?

b)

c)

d)

Personalizacion: (Qué estd haciendo la empresa
para ofrecer un proceso de venta y posventa mu-
cho mas personalizado al cliente?

Contacto: ¢Como se esta utilizando la tecnologia
disponible (mdvil, oT, etc.) para conectar y vincu-
lar al cliente con la compafiia y saber mas de sus
necesidades?

Medicién: (Existen Key Performance Indicators
(KPIs) operativos que facilitan el seguimiento de
una buena experiencia de cliente? Es importan-
te que estos KPI sean capaces de medir al menos
cuatro aspectos de esta experiencia: calidad perci-
bida del producto o servicio, satisfaccion, lealtad y
recomendacion.
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Reimaginar los modelos de negocio

El cambio que implica poner el foco en la esencia de
lo que valora el cliente en un producto/servicio exige
repensar cémo se crea ese valor. Sin embargo, también
estd cambiando el modo en que se captura o mone-
tiza el valor que se crea , de modo que es necesario
redefinir cémo se crea y cémo se captura el valor. Esto
requiere innovar y reimaginar los modelos de negocio.

La gran mayoria de las empresas que conocemos no na-
cieron digitales, sino que compiten desde hace tiempo
en el mercado con sus productos o servicios. Cuando
estas compafiias abordan la digitalizacion se enfrentan
a tener que hacer dos cosas a la vez: reinventar su hoy
imprescindible base del negocio actual (core business) di-
gitalizando procesos clave, mientras desarrollan nuevos
(y en muchos casos inciertos) modelos de negocio digita-
les. Es decir, tienen que fortalecer su nucleo del negocio
actual y construir para el futuro al mismo tiempo. El reto
es complicado por el vertiginoso ritmo del cambio tecno-
l6gico y la gran incertidumbre que conlleva. El profesor S.
Gupta (Harvard Business School) utiliza una analogia muy
grafica: es como cambiar el motor de un avién mientras
esta volando. Muchas veces el avién caera primero, y eso
asusta mucho, antes de ascender de nuevo.

Para afrontar este reto puede ser de ayuda ver la em-
presa como una cartera de modelos de negocio en di-
ferentes etapas de evolucion, asi como disponer de cri-
terios claros y flexibles de inversion y de reasignacion
de recursos. Este doble enfoque permitira que la ade-
cuada digitalizacién del core business ayude a sostener
los nuevos modelos de negocio digitales y viceversa.

a) Cartera de modelos de negocio:

El consejo deberia plantearse algunas cuestiones criticas
en relacion con cada uno de los negocios de su cartera:

éCudles son los modelos de negocio mds adecuados
para satisfacer la necesidad bdsica de los clientes y
monetizarla? ¢ Quién estd mejor posicionado para
explotarlos?

é¢Con quién es esencial que me asocie para
desarrollarlos?

6 | IESE Business School - University of Navarra

Cliente y negocio

Con el ritmo al que evoluciona la tecnologia, conocer la
necesidad bdsica del cliente supone ir mucho mas lejos que
realizar una simple investigacion de mercado o preguntar

al cliente qué es lo que quiere. Hay que conocer la esencia
de lo que los clientes valoran en un producto o servicio.
Supone, incluso, tratar de desvelar el deseo no explicito ni
explicitado del cliente, ya que, a menudo, no sabe que tiene
una necesidad hasta que la propia solucién se la descubre.
Esto, por ejemplo, fue lo que hizo Apple con el smartphone.

Por otra parte, en muchos sectores y empresas la
digitalizacion ha hecho que tanto el valor aportado al
cliente como la captura de dicho valor, se haya modificado
sustancialmente. Un claro ejemplo es el de los grandes
almacenes. Muchos de sus (hasta hace poco) clientes

los utilizan como mero expositor de los articulos que,
posteriormente (cuando lleguen a casa o directamente
desde el movil), adquiriran a mejor precio (y muy
comodamente) en alguna gran compaiiia de comercio
electrénico que carece de puntos de venta. ¢Pueden los
grandes almacenes cobrar a los clientes por ver, tocar

e informarse? Claramente, no. Muchos estan ya estan
comenzando a cobrar a los proveedores de esos productos
por estar presentes en sus expositores y espacios. Esta
cambiando el modo en que los grandes almacenes crean y
capturan o monetizan el valor.

¢A qué ecosistema me lleva esto y qué papel quiero
jugar en él?

éLa compafdia se estd apoyando en la conectividad y
los datos para crear y capturar el valor en los mode-
los de negocio?

¢Qué capacidades habrd de adquirir la organizacion
para llevar a cabo un nuevo modelo de negocio?
¢Qué capacidades ya no sirven?

éSe estan aprovechando las ventajas de la globaliza-
cion digital, como los centros de servicios comparti-
dos, para reducir riesgos y desarrollar capacidades
como la flexibilidad y la eficiencia?

¢Qué productos y servicios digitales emergentes
deberia incorporar?
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¢Qué productos y servicios actuales deberia digitali-
zar o redisefar digitalmente para mejorar la expe-
riencia de cliente?

¢Qué productos o servicios deberia abandonar?

b) Criterios claros y flexibles de inversion y
de reasignacion de recursos:

Las oportunidades, los tiempos y los aspectos econo-
micos de la base de negocio actual pueden ser muy
diferentes de los de los nuevos modelos de negocio di-
gitales, por lo que las inversiones y recursos no deben
ser asignados uniformemente. El gran reto reside en
cémo distribuir la asignacion de recursos entre las in-
versiones en arriesgados proyectos digitales para ase-
gurar el futuro y las oportunidades convencionales con
retorno en inversion (ROIs) mas que probados para no
perder el presente. La transformacién digital exige un
equilibrio dindmico, un mix cambiante de inversiones.

Para lograrlo, el consejo deberia de abordar las siguien-
tes cuestiones:

Presupuesto: ¢ Cudnto dinero se va a invertir y de
ddénde procederdn los recursos (internos, externos,
propios, ajenos, etc.)?

Risk appetite: i Cudl es la tolerancia al riesgo de la
organizacion? ¢ Cudnto riesgo se va a asumir en los
proyectos?

Evaluacidn de criterios: ¢ Cud/ es la mejor forma de
asignar los recursos entre las distintas iniciativas?
éSe dispone de criterios claros y flexibles?

Supervision: ¢ Existen las medidas apropiadas para
evaluar el logro o no de los objetivos de inversion?
éSe dispone de las personas adecuadas para llevar a
cabo esta evaluacion?

Flexibilidad: ¢ Como y cudndo se pone fin a una
inversion? ¢ Cudles son los criterios?
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El gran reto reside
en como distribuir
la asignacion de
recursos

Reevaluar los procesos operativos

Conectar con el cliente proporcionandole una expe-
riencia a la altura o por encima de sus expectativas es
fundamental, como también lo es el contar con un mo-
delo de negocio innovador. Sin embargo, nada de lo
anterior sirve si las operaciones y los procesos fallan.
Lograr un buen desempefio operacional es clave para
lograr resultados de negocio, sea cual sea la estrategia
seguida. Lograr esto en el mundo digital es complicado.
Dado el tamafio de las inversiones que se requieren
para implementar muchas de las estrategias de nego-
cio para el mundo digital y la necesidad de flexibilidad y
experimentacion en su implantacion, sincronizar estra-
tegia y operaciones es fundamental. En definitiva, hay
que reevaluar unay otra vez los procesos operativos, y
esto exige reevaluar los siguientes aspectos, que estan
profundamente interconectados: la gestién de la ope-
rativa y de la toma de decisiones, la digitalizaciéon de
procesos y la gestion de riesgos y ciberseguridad.

a) Gestion de la operativa y de la toma de decisiones:

Los datos masivos (big data) y la analitica de datos se
han utilizado habitualmente para hacer analisis re-
trospectivos y con el foco puesto principalmente en
algunas partes clave del negocio como, por ejemplo, el
marketing, a través de los comportamientos de usua-
rios y clientes. Esto ha ayudado a la gestién, facilitando
gue las decisiones se puedan tomar en base a datos
reales de productos, regiones, clientes, etc., en vez
de estar apoyadas en presunciones. Pero, ademas, los
big data y la analitica de datos simplifican el analisis
predictivo que ayuda a inferir futuras oportunidades
y riesgos.

Para ello, hay dos aspectos clave: por una parte, hay que
contar con los datos (internos y externos) y las analiticas
adecuados a nuestras necesidades concretas. Una vez
que al reimaginar los modelos de negocio se identifica
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cudles son las fuentes de valor para los clientes, ya se pue-
de disefiar la estructura y la capacidad que necesitamos
para capturar dicho valor. Por otra parte, esos datos de-
ben integrarse en el proceso diario de toma de decisiones.

El consejo deberia de suscitar las siguientes cuestiones:

¢Cémo pueden ayudar los datos y su andlisis a mejo-
rar significativamente los modelos de negocio de la
empresa?

¢Qué datos (internos y externos) deberian ser recogi-
dos para lograrlo?

¢Qué procesos generan esos datos?

¢Qué datos serdn necesarios para mejorar el proce-
so de toma de decisiones de la empresa y acelerar
su innovacion?

¢Cémo se logra que la organizacion incorpore la
informacion procedente de los datos y su andlisis a
las operaciones y al proceso de toma de decisiones?

b) Digitalizacidn de procesos:

Historicamente, la digitalizacion a través de las tecnolo-
gias de la informacidn (Tl) ha logrado hacer los procesos
mas eficientes, como hemos visto, por ejemplo, con la
utilizacién de los llamados Enterprise Resource Planning
(ERP). Sin embargo, la tecnologia que fue util para los mo-
delos de negocio del pasado es probable que hoy actte
como cuello de botella para la innovacién. Por otra parte,
la arquitectura tecnoldgica era, y todavia es en muchos
casos, reflejo directo de la estructura organizativa de la
compaififa, siendo la funcion de Tl la de gestién interna
como mero suministrador de servicios de soporte, ope-
rando en su nicho y con el foco puesto en los costes.

Las Tl no pueden ser consideradas un mero proveedor
de servicios de soporte. La aparicion de modelos de
negocio con nucleo digital y la creciente gestién ba-
sada en el dato hacen que la tecnologia sea un tema
clave, con presencia en cada aspecto de la organiza-
cién, donde opera como un agente critico y diferencia-
dor para poder competir. La forma en que la funcién
de Tl gestiona la integracién de las nuevas tecnologias
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emergentes puede ser determinante para el éxito o el
fracaso de la estrategia digital de la compaiiia.

Para abordar el desempefio, es necesario que el con-
sejo se plantee regularmente las siguientes cuestiones:

De los procesos actuales, écudles se ven mds afec-
tados por los cambios en la tecnologia? ¢ Cudles
deberiamos sustituir, mantener o eliminar?

¢Se han trasladado los objetivos de digitalizacion
(de la experiencia de cliente, de los modelos de
negocio y de los procesos operativos) a un conjunto
de inversiones en tecnologia y sistemas claramente
priorizados? ¢ Con qué criterios?

dQué capacidad estd teniendo la funcidn de Tl

de implementar tecnologias que aporten valor al
negocio? ¢ Qué capacidad tiene la funcion de TI
de convertirse en un verdadero socio, en vez de en
suministrador de servicios?

La arquitectura tecnoldgica y los sistemas de la
organizacion, ¢son lo suficientemente flexibles y
modulares para dar servicio simultdneamente a la
operativa de negocio actual y a los objetivos de di-
gitalizacion de la experiencia de cliente, los modelos
de negocio y los procesos operativos?

- En cuanto a la velocidad de desarrollo e imple-
mentacion de nuevas funcionalidades y proyec-
tos, éestd la funcion de Tl operando al ritmo ne-
cesario para lograr los objetivos de digitalizacion
mencionados? ¢ Es conveniente que la funcion de
Tl opere a dos velocidades (una mds rdpida para
determinados proyectos innovadores y otra mads
lenta para operaciones de soporte)? ¢ Hay capa-
cidad y recursos para ello?

Sila empresa necesita pasar a un nuevo nivel tecno-
Idgico, ¢como se puede lograr a la vez que se sigue
operando en el negocio actual?

éSe estd haciendo un sequimiento de los proyectos
tecnoldgicos clave en cuanto a presupuesto, plazo'y
logro de objetivos? ¢ Hay criterios claros para discon-
tinuar y reasignar recursos?
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c) Gestion de riesgos y ciberseguridad:

El cibercrimen supone una amenaza creciente con
grandes desafios derivados de la complejidad de un
mundo interconectado y la rapida evolucion de la tec-
nologia. Como sabemos, una de las facultades inde-
legables del consejo de administracion es la determi-
nacion de la politica de control y gestion de riesgos. A
medida que se ha ido expandiendo la digitalizacién de
los activos de las empresas, ha habido la correspon-
diente digitalizacién de sus riesgos. Uno de los mayo-
res riesgos para una compafiia, tanto por su impacto
como por la probabilidad de ocurrencia, es el de sufrir
un ciberataque, ya que puede poner en jague su pro-
pia continuidad. De este modo, parece légico que la
ciberseguridad de la empresa sea gobernada desde
el consejo, y esa responsabilidad no se puede delegar
mas en el departamento de TI. ¢Qué pueden hacer
entonces los consejeros? Adquirir un compromiso con
la ciberseguridad, lo cual, segin la National Associa-
tion of Corporate Directors (NACD, 2017), supone que:

e |os consejeros deben entender la ciberseguridad
como un tema de gestién de riesgos corporativos y
no como un tema exclusivo del area de TI.

e Los consejeros necesitan comprender las implica-
ciones legales de los ciberriesgos y conectarlos con
las circunstancias concretas de su compafiia.

e Los consejeros deberian asegurarse de que la direc-
cion de la compafiia establece un marco adecuado
para la gestién de los ciberriesgos, con suficientes
medios humanos y financieros.

e |a ciberseguridad debe ser un punto regular de la
agenda del consejo y los consejeros deberian po-
der acceder a un adecuado conocimiento experto.
Seria conveniente que contaran con el apoyo de
expertos externos que les ayuden a evaluar la ade-
cuacién del programa o plan de ciberseguridad de
la compaifiia, que serd revisado periddicamente.

e En las discusiones del consejo sobre el tema se de-
beria de identificar qué ciberriesgos evitar, cuales
aceptar y cuales mitigar o transferir mediante un
seguro.
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En ciberseguridad, lo fundamental es minimizar los
riesgos vy, para ello, hay que actuar antes (prevenir
mediante |la continua evaluacién de ciberriesgos y el
establecimiento de un plan de ciberseguridad que
deberd incluir la formacion y la concienciacion a to-
dos los niveles de la compafiia), durante (detectar
y responder rdpidamente, y contar con un plan de
respuesta y protocolos de actuacién y comunicacién
de crisis) y después (la compafiia debe ser capaz de
seguir funcionando como antes de que se produjera
el ataque).

En definitiva, el consejo de administracion deberia
plantearse las siguientes preguntas:

¢El consejo tiene formalmente asignada la respon-
sabilidad correspondiente y adecuada en cuestio-
nes de ciberseguridad?

¢Ha evaluado y aprobado la estrategia o el plan de
ciberseguridad de la compafiia? éIncluye un plan
de respuesta y protocolos de actuacion y comuni-
cacion de crisis?

¢El equipo responsable de gestionar la ciberseguri-
dad de la compaiiia tiene las capacidades necesa-
rias y los medios adecuados?

¢El consejo tiene acceso a conocimiento experto y
actualizado sobre ciberseguridad?

¢Como comunica la compafiia los ciberriesgos al
consejo, a través de quién y con qué frecuencia?
¢El consejo recibe informacidn periddica de como
se va adaptando el plan de ciberseguridad a los
nuevos riesgos?

¢Cémo supervisa el consejo las inversiones en nue-
vas tecnologias y soluciones de cibersequridad?

¢Estd asesorado en temas de ciberseguridad por
expertos independientes de la direccion?

¢Como se asegura que la compadia esta cumplien-

do con la legislacidn vigente (como el RGPD) en
ciberseguridad?
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La “cultura digital”
pone énfasis en
cuatro criterios:

la agilidad,

la colaboracion,

la asuncién de riesgos
y la innovacion

Reconstruir la organizacion:
cultura y personas

Transformar digitalmente una compafiia no implica so-
lamente conectar con los clientes, reimaginar sus mo-
delos de negocio o reevaluar sus procesos operativos.
Requiere un cambio profundo en las actividades que
llevan a cabo los empleados, en sus comportamientos
individuales y en el modo en que interactdan con otras
personas dentro y fuera de la organizacién. En defini-
tiva, exige reconstruir la organizacion, lo que implica
abordar transformaciones en la estructura organizativa
y en la cultura, que no es mas (ni menos) que el con-
junto de criterios que determinan cémo se hacen las
cosas en una compafiia.

Los cambios en la cultura y la estructura organizativa
de las empresas siempre son mucho mas lentos y com-
plejos que los cambios tecnoldgicos que necesitan. De
ahi que reconstruir la organizacién sea tal vez el aspec-
to mas complicado, pero, al mismo tiempo, es el mas
importante. Veamos por qué:

a) Cultura digital:

No hay transformacion digital sin cultura “digital”. Los
fallos en la cultura son uno de los principales frenos
para el éxito de las empresas en la era digital. No hay
una cultura universalmente buena, como tampoco hay
una estrategia universalmente adecuada, sino que se
deberd adaptar como un guante a cada organizacion
concreta y singular. La “cultura digital” pone general-
mente énfasis en cuatro criterios: la agilidad, la colabo-
racion, la asuncion de riesgos y la innovacion.
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Historicamente, la velocidad era la clave para el des-
pliegue adecuado de la estrategia. Una vez adoptado
un rumbo, lo demas era cuestion de rapidez. Las em-
presas siguen cada vez mas un camino en zigzag, lo
que requiere muchos giros. Por lo tanto, la agilidad es,
probablemente, el criterio esencial.

Para impulsar una cultura digital, el consejo deberia de
abordar, al menos, las siguientes cuestiones:

éLa organizacion pone mds el foco hacia fuera
(especialmente en los clientes) que hacia dentro?

¢Se prioriza la delegacion sobre el control? éSe ha
establecido un entorno en el que los empleados, a
todos los niveles, puedan tomar decisiones?

¢Se fomenta la asuncion de riesgos controlados
(mentalidad “fail fast”)? ¢Se estimula el aprendizaje
de los errores?

éSe exige mds accidn y menos planificacion? ¢ Se
impulsa la velocidad y la iteracion continua frente a
estar perfeccionando una idea o un producto antes
de lanzarlo al mercado?

éSe promueve y se incentiva una elevada transpa-
rencia y colaboracion interna frente a los silos (de
poder, informacion, etc.)?

b) Nuevas estructuras organizativas y nuevos
sistemas de direccidn:

El consejo es responsable de que la compafiia cuente con
el equipo humano vy directivo adecuado vy, probablemen-
te, no todas las competencias que eran Utiles hasta ahora
serviran de la misma forma en el futuro y haran falta otras
nuevas. También el consejo debe velar por que la com-
pafifa cuente con los sistemas de direccion convenientes
(retribucion, evaluacion, carrera, etc.), que no tienen por
qué ser los que han funcionado hasta ahora.

Crear una estructura organizativa es encargar a per-
sonas partes concretas de lo que se ha de hacer para
llevar adelante, con justicia y eficacia, el negocio de la
empresa (Valero A. y Lucas J.L., 2011). Antes de tomar
decisiones precipitadas al albur de la Ultima tendencia
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organizativa, el consejo deberia plantearse las siguien-
tes preguntas de base:

¢Qué tareas seran llevadas a cabo por la compafiia
(frente a las que es conveniente externalizar)? ¢ Cud-
les son los criterios?

¢Como se van a realizar las tareas no externalizadas
por la compaiiia, las hardn personas o serdn auto-
matizas? ¢ Cudles son los criterios?

dQuiénes lo van a hacer: empleados a tiempo total,
equipos mixtos de trabajo, personas contratadas
para un proyecto concreto, contratistas, socios, etc.?
¢Cudles son los criterios?

éCudles son los criterios respecto al teletrabajo y
otras nuevas formas y métodos de trabajo?

La estructura organizativa actual de la compafiia
(funcional, divisional, matricial, etc.), ¢acelera o
inhibe su progreso digital? ¢ Cudles son los obstd-
culos (existencia de incentivos perversos, procesos
burocrdticos, rigideces en la estructura, personas
concretas...)?¢ Puede apoyar la transformacion digi-
tal sin que afecte al rendimiento a corto plazo?

Una vez despejado lo anterior, el consejo deberia
preguntar:

¢En qué parte de la compafiia necesito inyectar
personas con nuevas capacidades? ¢ Cudles son los
criterios para su seleccion y mantenimiento?

¢Cémo se va a gestionar la compleja dualidad que
supone para una compafiia tener dos tipologias de
empleados con capacidades, aspiraciones, retribu-
ciones, etc. tan diferentes?

¢Cémo se va a formar en aspectos digitales a los
actuales empleados que lo necesiten?

¢Cudl puede ser el modelo operativo mds adecuado
para impulsar el cambio en la compafiia?

En cuanto al modelo operativo para llevar, arrancar e
impulsar la trasformacién, hay compafiias que estan
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creando una area separada para que actle como cata-
lizador (p. ej. Mapfre con Savia) y permita avanzar rapi-
do, mientras que otras prefieren un modelo mas cen-
tralizado. Lo que parece que estd funcionando mejor
es un modelo hibrido en el que se crea una estructura
0 grupo que coordina y supervisa las iniciativas digita-
les, pero deja mucha capacidad de decisién y accién a
los equipos de trabajo de las distintas divisiones o uni-
dades de negocio, de forma que se preserva la agilidad
y la delegacidn.

Vista en el largo plazo, vigilando muy de cerca
el corto

La planificacién estratégica tradicional es demasiado
lineal y estatica en el entorno actual. Las compafiias
necesitan una visidon aspiracional del futuro que les
ayude a marcar un rumbo, pero también les hace falta
avanzar sin perder la capacidad de poder dar la vuelta.
La estrategia debe incluir ambos horizontes: el largo,
que aborda las sucesivas olas evolutivas a las que el
negocio debe sumarse para llevar a cabo su futuro de-
seado, y el corto, que viene marcado por lo tactico, los
peldafios que hay subir a corto plazo para hacer avan-
zar a la compafiia en la direccién adecuada.

La visién a largo plazo, resultado de la visién en profun-
didad propia del consejo, es la adecuada para procesos
disruptivos como la transformacién digital. El mundo
estd cambiando mucho y muy rapidamente, pero el
horizonte temporal para la materializacién y el uso ge-
neral de muchas de las cuestiones que se consideran
puede ser a 10 afios o incluso 20.

Esta mirada larga no significa complacencia con el cor-
to plazo: équé se ha de hacer hoy para conseguir el
largo plazo? La velocidad de los cambios exige también
gue la estrategia de la compafiia deberia ser revisada
en consejo con una mayor frecuencia (cada tres o seis
meses), incluir reajustes en tiempo real para hacer
frente a eventos significativos y analizar competidores
potenciales y emergentes, ecosistemas, posibles coo-
peraciones, joint ventures, adquisiciones, etc. Estas
revisiones frecuentes y periddicas serviran al consejo
para gestionar la tensién entre las presiones a corto
plazo de la cuenta de resultados y los mercados de ca-
pitales, por una parte, y la necesidad de llevar a cabo
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costosas inversiones y gastos en iniciativas digitales
para que la compafiia pueda ser sostenible en el largo
plazo, por otra.

El consejo de administracion:

dAborda el futuro y el posicionamiento competitivo
de la compafiia a largo plazo, al menos anualmen-
te? ¢Se trata el rumbo estratégico a sequir?

dRevisa la estrategia trimestral o semestralmente e
incluye reajustes si es necesario? éLa revision tiene
el alcance necesario?

¢Se estd comunicando adecuadamente el rumbo a
largo y la estrategia? ¢ Hay un claro conocimiento
por parte de todos los directivos?

Medir los avances en la ejecucidn utilizando
indicadores multiples

El consejo debe establecer como medir el éxito y ges-
tionar los riesgos en la ejecucién de la transformacion
digital, a pesar de la dificultad que existe para desarro-
llar métricas o indicadores que recojan la globalidad de
dicha transformacién.

Los indicadores o métricas favorecen el establecimien-
to de los objetivos de digitalizacidn (relativos a la expe-
riencia de cliente, los modelos de negocio, los procesos

El maximo ejecutivo
debe ser capaz de
liderar, impulsar y
coordinar el cambio
que supone esta
transformacion

12 | IESE Business School - University of Navarra

El papel del consejo de administracién en la transformacién digital: una hoja de ruta

operativos y los aspectos organizativos), permiten su-
pervisar sus riesgos, seguir la evolucion del rendimien-
to y saber cuando hay que parar lo que no funciona.

El consejo se deberia de hacer algunas preguntas en
relacion con dichos indicadores:

¢Se han elegido indicadores lo suficientemente opor-
tunos como para que sean utiles o se siguen utilizan-
do métricas exclusivamente contables que siempre
se refieren al pasado?

¢Son capaces de informar de la difusion de las
iniciativas digitales entre sus principales usuarios
(internos y externos)?

éPueden medir como elimina la organizacion los
frenos al avance e impulsa las medidas que real-
mente funcionan?

éSon capaces de mostrar el momento en que hay
que reconocer un fallo, aprender de los errores y
pasar a la siguiente iniciativa digital de la lista?

Valorar el liderazgo y el grado de implicacion
y compromiso del CEO con los proyectos de
transformacion digital de la compaiiia

Es fundamental que los consejeros sepan valorar este
aspecto. De lo contrario, se puede acabar teniendo al
CEO equivocado. El maximo ejecutivo no tiene por qué
ser un profesional del mundo tecnoldgico o un gran
experto en tecnologia, pero tiene que ser capaz de li-
derar, impulsar y coordinar, en sus distintas facetas, el
cambio que supone esta transformacion vy, a la vez, ac-
tuar como modelo y ejemplo para toda la organizacién.

El consejo deberia de preguntarse:

é¢Contamos con el liderazgo necesario para poder
llevar a cabo la transformacion conveniente?
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Implicaciones en la estructura y
la dinamica de funcionamiento
del consejo. ¢Como incorporar
el conocimiento digital al
consejo?

En funcion de la situacién particular de cada organiza-
cion —importancia de su digitalizacion, urgencia, des-
conocimiento de partida—, hay diferentes enfoques
para abordar esta cuestion de forma efectiva. En cual-
quier caso, salvo excepcion, se recomienda avanzar en
dicha incorporacion de modo progresivo.

Formacion de los consejeros en materia
digital

De los consejeros se espera que dominen la gestidon
empresarial y tengan un buen conocimiento de la
compafiia y de su sector, pero también una menta-
lidad emprendedora e innovadora y, sobre todo, la
capacidad de actualizarse constantemente sobre los
retos y oportunidades que presentan los nuevos es-
cenarios. En definitiva, por parte de los consejeros se
requiere dedicar mas tiempo y esfuerzo a la forma-
ciony puesta al dia del que habia sido necesario hasta
ahora.

Comité asesor digital

Un escalén adicional puede ser la creacién de un comi-
té asesor digital, compuesto por expertos externos (no
consejeros) con el fin de asesorar al consejo. En estos
comités es fundamental contar con una composicién
diversa, que pueda abordar el proceso en toda su ex-
tensidon y sus riesgos. Tiene la desventaja de posibles
pérdidas de conocimiento y de exceso de confianza
COmMo asesores.

Incorporacion de consejeros “digitales”

Los digital directors o consejeros “digitales” son
miembros con conocimientos o experiencia en el
mundo tecnoldgico o digital, que pueden aportar
mucho a la organizaciéon. Ademas, pueden dinamizar
el consejo con nuevas ideas y enfoques ayudando a
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aportar una vision mas realista del potencial de la
digitalizacién. Su debilidad puede ser el desconoci-
miento del sector o del “ADN” de la empresa de la
gue se es consejero, aspecto que se veria agravado
si la compafiia opera en un sector regulado (banca,
seguros, etc.).

Comisidn de tecnologia o digitalizacion

Funcionaria como una comision delegada del consejo
de administracion y estaria enfocada a los riesgos y
oportunidades tecnoldgicas. Su constitucion puede
ser adecuada en situaciones de grave riesgo tecnolé-
gico o donde la tecnologia es el factor determinante
entre el éxito y el fracaso. Su uso es poco frecuente.
Permite a los directivos y responsables del drea digital
tener un hilo directo con el consejo, lo que también
fortalece la posicion de dicha drea en la organizacion.
El riesgo es que la digitalizacidon se delegue en exceso
en ella.

Implicaciones en la composicion
del consejo. éQuiénes son los
consejeros idoneos?

Existe un creciente interés sobre cémo estan afron-
tando las compafiias la renovacion de sus consejos y
como la estdn planificando. Parece conveniente que
los consejos de administracion cuenten con algun
miembro con conocimientos o al menos experiencia
en el mundo tecnoldgico (los consejeros “digitales”);
de lo contrario, es poco probable que se planteen las
preguntas adecuadas en las sesiones. Un perfil parti-
cularmente valorado es el de quien ha liderado como
maximo ejecutivo la transformacién de algin negocio
tradicional.

El nimero adecuado de este tipo de perfiles en el con-
sejo dependera del sector, de la empresa y de sus cir-
cunstancias particulares. En un estudio realizado entre
las grandes compafiias cotizadas de EE.UU., el 24% te-
nia tres o mas consejeros con conocimientos digitales,
y eran estas las que presentaban mejores datos de cre-
cimiento de ingresos, retorno en activos (ROA) y capi-
talizacidn bursatil (Weill, P, 2019).
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¢Qué pueden aportar los consejeros “digitales”?

¢ En estrategia de negocio: capacidad de proporcio-
nar una vision digital a la dindamica del mercado, a los
cambios potenciales y los ecosistemas emergentes,
asi como de entender su impacto en el modelo de ne-
gocio de la compaififa, y capacidad de desarrollar nue-
vos modelos en funcién de las tecnologias digitales.

¢ Enrelacién con los clientes y las operaciones: com-
prender el uso de datos y de la analitica de los mis-
mos y cdmo mejorar las relaciones con los clientes.

¢ En inteligencia comercial e inversora: descubrir
como rentabilizar los nuevos modelos de negocio y
evaluar las inversiones.

¢ En relacidn con el liderazgo y la cultura: asegurar
el desarrollo del talento digital en la compafiia y
ayudar a crear una cultura que lo apoye.

Hay que tener en cuenta que las personas con mayor
experiencia en transformacion digital son muy deman-
dadas por el mercado y suelen trabajar como directivos
0 empresarios. Por tanto, si los queremos incorporar al
consejo, es importante ser realistas sobre cuanto tiem-
po van a poder dedicar a su actividad como consejeros
frente al resto de sus ocupaciones y sobre cual debe ser
la asignacion de poder o influencia dentro del consejo.

¢Qué se espera que no cambie
con la transformacion digital?

Segun el profesor Luis Manuel Calleja, de IESE Business
School, hay que tener presentes los siguientes puntos,
esenciales para el buen funcionamiento de cualquier
organizacion, que no deberian cambiar a pesar de la
transformacion digital:

® Hay que ser conscientes de que, en el fondo, las
funciones minimas del consejo que exigen reflexiéon
siguen siendo:

a. Evitar la quiebra. Cada vez se ve con menos

antelacion.
b. Elegir la direccion general. Apoyar y mantener.
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c. Tener los socios adecuados. Varian con mayor
frecuencia.

e También hay que tener presente que las tres com-
ponentes de la configuracion institucional® que es
necesario que aporten los socios y consejeros si-
guen siendo las mismas:

1. Suficiente iniciativa empresarial. Conocimiento,
proyecto, etc.

2. Suficiente dinero. Financiacién propia, ajena, etc.

3. Suficiente poder para llevar a cabo el proyecto
empresarial. Buen uso, gobernar, arbitrar, etc.

...y que la carencia grave de una de las tres no se
suple con la abundancia de las otras dos.

® Hay que seguir teniendo en cuenta que uno de los
aspectos mas importantes de la gestién del cambio
es la gestion de lo que no tiene que cambiar.

e |os perfiles profesionales han de ser cada vez mas
“hibridos”: con mentalidad de negocio, humanista y
tecnoldgico-creativa a la vez.

Y, en ultimo término, hay que entender que las relacio-
nes entre propietarios y consejeros y entre el consejo y
el equipo ejecutivo se seguirdn basando en la confianza
personal, no en simples contratos entre profesionales
muy buenos.

Como hemos visto, la transformacion digital estd ya en

marcha en las compafiias. La digitalizacién se ha convertido

en un elemento critico para la sostenibilidad en el tiempo y

el valor de las organizaciones y, por tanto, en un elemento

clave de la estrategia. El consejo de administracién, como

érgano supervisor y Ultimo responsable de |a estrategia de

la compaiiia, juega un importante papel en esta complica-
da transformacién Los consejeros, para ejercer su labor y
tomar las decisiones mas adecuadas, necesitan entender
gué implica la transformacion digital de la compafiia. Dificil-
mente lo podran hacer si no desarrollan una cierta inquie-
tud por la digitalizacidn, si no se forman o si no incorporan

la tecnologia a su actividad diaria personal y profesional.

! La configuracion institucional de una empresa estd determinada por los
acuerdos de los propietarios en relacién con la iniciativa empresarial, el po-
der para llevarla a cabo y la configuracion financiera de la misma (Valero A.
y Lucas J.L., 2011).
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