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El nuevo
liderazgo

¢cComo llevar a la
organizacion
a SuU frontera?

La llegada de la era digital y el avance de las nuevas tecnologias
han propiciado el nacimiento y la evolucion de nuevas formas de
liderazgo. Los denominados ‘edgers’ son lideres que viven entre el
presente y el futuro para liderar los proyectos y que se caracterizan
por ser rebeldes, audaces, resolutivos, conectores, “tecnoabiertos”,
multiplicadores y curiosos

Alfons Cornella
Fundador de Institute of Next y cofundador
del proyecto Edgers

David Boronat
Fundador de Multiplica y cofundador
del proyecto Edgers
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1 tandem ciencia-tecnolo-
gia ha transformado el
mundo (por ejemplo, un
porcentaje altisimo del
PIB de Estados Unidos de-
riva, directa o indirecta-
mente, de la fisica cuanti-
ca, que hace un poco mas
de un siglo ni existia), y
todo indica que lo que po-
demos esperar en las
proximas décadas es la concepcion
de nuevos conocimientos, que se
traduzcan en tecnologias, que lan-
cen nuevos productos y servicios y
desarrollen nuevos mercados.

La ciencia llega a concepciones radi-
calmente nuevas porque se permite
“experimentar”, y porque su método
radica en considerar como provisio-
nal toda “verdad”, estando dispuesta
a cambiarla si aparecen nuevas evi-
dencias que asi lo exijan. ¢Avanza
de la misma forma el mundo de la
empresa, de los negocios? ¢Nos per-
mitimos poner en cuestién las “ver-
dades” establecidas? ¢Definimos
nuevas “fronteras” de productos, de
procesos, de formas de organizarse,
etc., que nos permitan responder de
nuevas y mejores formas a los cam-
bios que derivan de dinamicas mas
complejas del entorno?

Planteemos algunas preguntas atre-
vidas en este sentido:

* ¢Dispondremos en los préximos
afios de formas “automaticas” de
generacién de nuevos modelos de
negocio, por ejemplo, a través de
una herramienta de inteligencia ar-
tificial, que puedan ser contrasta-
dos contra una base de “avatares”
digitales que repliquen las psicolo-
gias de millones de personas, que
cubran un espectro amplio del tipo
de clientes que podemos esperar?

¢Coémo sensorizaremos los merca-
dos, de forma que podamos captu-
rar de forma casi instantanea las
nuevas necesidades de los clientes,
asi como cual esta siendo la res-
puesta de los competidores?

¢ ¢Como desarrollaremos experi-
mentos-prototipos de nuevas pro-
puestas de valor que permitan ace-

El alcance y profundidad
de la transformacion
que podemos esperar
en los negocios en las

proximas décadas supera

lo que podamos imaginar

hoy vy lo que hemos
visto hasta ahora

lerar el proceso de actualizacion de
nuestros portafolios?

¢Como estructuraremos la relaciéon
con otras organizaciones, en forma
de ecosistemas, para “combinar”
nuestras capacidades de generar
valor y derivar de ello propuestas
que satisfagan de forma mas “fina”
a los clientes?

¢De qué forma empoderaremos a
nuestros equipos para que, a par-
tir de una relacién estrecha con los
clientes (“distancia cero al merca-
do”), tomen decisiones mas inteli-
gentes y agiles, mas basadas en
conseguir un outcome (resolver la
necesidad del cliente) que un mero
output (vender el producto).

¢Como agilizamos la deteccién ac-
tiva de tecnologias, de forma que
no vayamos al cajon de herramien-

tas (de las tecnologias disponibles)
cuando ya sea tarde, sino que sea-
mos capaces de analizar como nos
va a afectar una tecnologia emer-
gente, con potencial disruptivo pa-
ra transformar radicalmente nues-
tro negocio, antes de que se
convierta en mainstream?

En otras palabras, el alcance y pro-
fundidad de la transformacion que
podemos esperar en los negocios en
las proximas décadas supera lo que
podamos imaginar hoy y lo que he-
mos visto hasta ahora. Responder a
las oportunidades derivadas reque-
rird una percepcion intuitiva, pero
también inteligente, de los cambios

que se producen a nuestro alrededor

y una comprensién audaz de las po-
sibilidades de las tecnologias, que
no podremos seguir viendo como
una “caja de herramientas”, sino
como “motores de transformacion”.

Dicho con un ejemplo que hoy en-
tendemos ya bien, la pregunta no
serd como me puede ayudar la inte-
ligencia artificial en mi negocio ac-
tual, sino como cambiara la tecnolo-
gia la raiz de mi negocio. :Cémo lo
convertira en un negocio con otros
procesos, otros mercados, otros in-
dicadores de éxito, otros profesiona-
les que lo hagan crecer?

UN NUEVO PERFIL
DE LIDER

La aceleracion de los cambios en los
negocios crecera en las proximas dé-
cadas, como resultado de las altera-
ciones en los mercados (como por
ejemplo la aparicion de centenares
de millones de nuevos clientes de la
clase media en Asia y Africa) y de la
presion positiva que ejercera el tan-
dem ciencia-tecnologia, con nuevas
posibilidades de productos-procesos
que cambiaran las reglas del juego
de la mayoria de negocios. Y las or-
ganizaciones van a necesitar un
nuevo perfil de profesionales para
responder a esta presion de cambio:

* Unos profesionales que tengan
una actitud abierta hacia el cam-
bio, que se sientan comodos en la
rebeldia sistematica, en la con-
cepcion de nuevas preguntas, en
poner en cuestion lo que se ha he-
cho hasta entonces, y como se ha
hecho.

¢ Que sean curiosos intencional-
mente, no anecdéticamente. Se
necesitan lideres que se interesen
por ambitos mucho mas amplios
que los limitados al contexto del
negocio actual, con la idea de que
conocimientos remotos puedan
acelerar a nuestra organizacion
hacia nuevas fronteras, nuevos ho-
rizontes de oportunidad.

* Profesionales que sepan leer las
posibilidades que brindan las
tecnologias conforme van emer-
giendo, y que intuyen cual es el
mejor momento para incorporarlas
a la transformacién del negocio.

* Que disponen, ademas, de las me-
jores herramientas de gestion pa-
ra conectar su audacia, su capaci-

La aceleracion de los cambios
en los negocios crecera en las
proximas décadas, como resultado
del cambio en los mercados y de la
presion positiva que ejercerd
el tandem ciencia-tecnologia,
con nuevas posibilidades de
productos-procesos que cambiaran
las reglas del juego de la mayoria
de negocios

dad de transformar, con su
habilidad resolutiva.

* Que sepan estimular a sus equi-
pos para que puedan multiplicar
sus talentos y conocimientos, y pa-
ra combinarlos con las capacida-
des de otras organizaciones, con
las que trabajan en forma de eco-
sistemas de valor. >>>
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>>> A estos profesionales que ya estan li-

derando la transformacién de mu-
chas organizaciones les llamamos
edgers, y su funcién es ser inconfor-
mistas sistematicos, para no aceptar
sin mas el presente tal y como es, y
llevar asi a sus organizaciones hacia
el futuro, hacia las “fronteras” del ne-
gocio (hacia sus “edges”). Para conse-
guirlo, disponen de siete atributos
principales: son rebeldes, audaces,
conectores, multiplicadores, “tecnoa-
biertos”, resolutivos y curiosos.

SON REBELDES

Estos lideres van mas alla del con-
fort de explotar lo que ya conocen, lo
que les va bien en el mercado, desde
esta conviccion: “Que hoy vaya bien
no es garantia de que funcione ma-
fnana”. Los edgers estan convenci-
dos de que si no piensan a diez afnos
vista, en cinco anos puede que no
existan. Tienen la responsabilidad
de ser “mapeadores de futuros aspi-
rables” para la organizacion, y debe-
ran superar la tendencia a marcar
objetivos, heredada de cien afos de
historia del management, para pasar
a dibujar horizontes.

Se trata de evitar una excesiva preci-
si6n en la determinacién de los obje-
tivos para planificar eficientemente el
negocio —como se ha ensenado du-
rante décadas en las escuelas de ne-
gocios—, para pasar a dibujar espa-
cios mas amplios de oportunidad en
el futuro, lo que se puede denominar
“horizontes”. Por ejemplo, pasar de
planificar un nuevo producto o servi-
cio especifico a subrayar la impor-
tancia de un horizonte de necesida-
des del mercado que pueden ser
cubiertas con una gama diversa de
productos o servicios. Para hacerlo,
el lider debe saber utilizar, o, al me-
nos, comprender como funcionan,
las herramientas de proyeccion hacia
el futuro, como, por ejemplo, las rela-
cionadas con el scenario planning.

SON AUDACES

Estos lideres son audaces porque
deben convertir en realidades y re-
sultados las oportunidades que des-
cubren en el mercado, y estructurar-
lo en una visién desde la rebeldia (ir

mas alla de lo “normal” en el nego-
cio). Su excelencia como profesiona-
les deriva de ejecutar la vision para
convertirla en resultados que tengan
un impacto en la organizacion y en
la sociedad en su conjunto.

Por tanto, los edgers se miden por
su capacidad de encontrar y movili-
zar los recursos necesarios para rea-
lizar la visién. Unos vendran de ella
misma, pero sera necesario identifi-
car aquellas capacidades internas
no exploradas para darles un rol en
el desarrollo de “la misiéon hacia el
futuro” de la empresa. Estos lideres
tienen aqui un papel muy relevante,
consistente en identificar entre los
miembros del equipo cuales dispo-
nen de potencial por desarrollar.

Ademas, los lideres del futuro deben
ser eficientes comunicadores, sa-

biendo entusiasmar con sus pro-
puestas al resto de la organizacion,
y ser buenos detectores de las capa-
cidades, no necesariamente visibles,
de los profesionales a implicar. Su
funcién sera relevante en la orques-
tacion de un sistema de formacion y
aprendizaje que asegure que la orga-
nizaciéon dispone siempre del conoci-
miento e inteligencia necesarios pa-
ra competir en todo momento.
Aparte de esta deteccion y moviliza-
cion de los agentes internos, en el
viaje a “las fronteras”, los edgers
pueden atraer e involucrar agentes
externos de su ecosistema, aquellos
que tengan los conocimientos, expe-
riencias, capacidades o recursos que
mejor se combinen con los de su or-
ganizacion.

Su funcioén, por tanto, abarca multi-
ples capacidades: comunicar la vi-

sién, entusiasmar de forma razonada
(consciente), conseguir compromi-
sos, facilitar la colaboracién y mante-
ner el buen funcionamiento de las
alianzas.

SON CONECTORES

Los nuevos lideres deben localizar
en su entorno aquellos agentes
(partners, startups, empresas con
las que haya sinergias posibles, etc.)
con los que combinar sus conoci-
mientos y experiencia, formando
ecosistemas, para desarrollar nue-
vos portafolios de soluciones para
sus clientes, incluso para mercados
que no habian imaginado hasta en-
tonces. Por ello, se necesitan pro-
fesionales incansablemente per-
meables a la agilidad, a los que les
interese escuchar y experimentar
sistematicamente nuevas propues-

tas para acelerar los cambios a me-
jor en su organizacién, provengan de
los proveedores habituales o de em-
presas emergentes como spin-offs o
startups.

Un edger funciona con una constela-
cién de agentes con aportacion de
valor, desde la ciencia y la tecnolo-
gia, orbitando alrededor de la organi-
zacién. La innovaciéon formara parte
del dia a dia de los equipos, por lo
que habra que incorporar modelos
de innovacioén sistematica en la 16gi-
ca del negocio. Y esto implicara, en
muchos casos, poner en cuestion pe-
riédicamente la ecuacion del valor
que propone la empresa. Esta revi-
sion constante se hara, sobre todo,
cuando el negocio esté funcionando
con éxito, porque cuando este em-
pieza a mostrar agotamiento, puede
que ya sea tarde para reaccionar.

Los nuevos lideres deben
localizar en su entorno
aquellos con los que
combinar sus
conocimientos y
experiencia, formando
ecosistemas, para
desarrollar nuevos
portafolios de soluciones
para sus clientes, incluso
para mercados que
no habian imaginado
hasta entonces

SON MULTIPLICADORES

Para llevar adelante su propésito,
los edgers cuentan con su capaci-
dad para sacar el maximo partido

de los recursos de los que disponen.
Hacen que las cosas pasen, y para
ello utilizan la multiplicacion de las
capacidades de los recursos que
implican. Esta funcion no es anec-
dética, sino esencial, ya que tienen
como misién principal movilizar (di-
namizar) talento, equipos y todos los
demas agentes implicados (el ecosis-
tema de su organizacién) para con-
seguir los resultados y el impacto
deseado (el cumplimiento del
proposito).

En cuanto al talento, tienen que lo-
calizarlo y “hacerlo crecer”. Esto va
mas alla de la formacion y el entre-
namiento. Se trata méas bien de loca-
lizar el talento en sus etapas mas

>>>
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Estos lideres trabajan desde una
perspectiva de “distancia cero”
al cliente, lo cual implica que su
“obsesion” no es venderle mas
(‘outputs’), sino responder con
eficacia a lo que espera, que es
obtener respuestas y soluciones
a lo que precisa (‘outcomes’)

>>> tempranas, para poderlo alinear con

los objetivos de la mision de la orga-
nizacién. En particular, los edgers
deberan establecer como nueva
“brajula” de la organizacion la nece-
sidad de centrarse en generar outco-
mes (satisfacciéon del valor esperado
por los clientes) mas que en produ-
cir meros outputs (consecucion de
los objetivos de produccion o venta).
Aqui destaca que estos lideres tra-
bajan desde una perspectiva de “dis-
tancia cero” al cliente, lo cual impli-
ca que su “obsesion” no es venderle
mas (outputs), sino responder con
eficacia a lo que espera, que es obte-
ner respuestas y soluciones a lo que
precisa (outcomes). Esta transforma-
cién de los modelos centrados en
outputs hacia otros centrados en
outcomes no es evidente, y represen-
tara un nuevo arte de la gestion en
el que los lideres tienen que ser ex-
celentes.

Los edgers, ademas, entienden que
la organizacién no solo esta hecha
de individuos con talento (que deben
estar en ella), sino de equipos de
profesionales coordinados, orienta-
dos a una mision compartida. Estos
equipos deberan ser cada vez mas
autonomos y autodirigidos, coordi-
nados con otros equipos en la orga-
nizacion o fuera de ella. Equipos
empoderados, con distancia cero a
los clientes, para poder “sensorizar”
lo que precisan y poder responder
agil y eficientemente.

SON “TECNOABIERTOS”

Los lideres del futuro deben tener
una relacion muy fluida con la tec-
nologia, ser “tecnoabiertos”. No se
trata de verla solo como una “caja de
herramientas” a la que acudir para
resolver un problema, sino como un
“motor de transformacion”. La pre-
gunta fundamental no es “¢Qué tec-
nologia usar para resolver esta si-
tuacién?”, sino “¢Cémo afectara,
como transformara radicalmente,
esta tecnologia a nuestro negocio?”.

Esta actitud abierta a la transforma-
cion se debe a la capacidad disrupti-
va de la ciencia y la tecnologia, que
reinventan industrias enteras y de-
jan pocas oportunidades a quien

no las introduce en sus rutinas de
negocio.

La deteccion de tecnologias poten-
cialmente disruptoras se debera
hacer cada vez mas con mayor anti-
cipacién, puesto que el riesgo de
ser desplazado rapidamente del

mercado sera creciente. Los edgers
deberan tener, o hacer que su orga-
nizacién tenga, mecanismos para
explorar las tecnologias que emer-
gen y para determinar si les afecta-
ran o no, y con qué “gravedad”. En
particular, deberan poner especial
atencion a tecnologias multipropési-
to (o de “propésito general”), con un
gran potencial de disrupcién, como
la inteligencia artificial.

SON RESOLUTIVOS

Estos nuevos profesionales hacen
que las cosas pasen, estén en el
nivel de la organizacion en el que
estén, para conseguir con ello resul-
tados tanto econémicos (para garan-
tizar la continuidad de la organiza-
cién) como sociales (para compartir
el valor conseguido con las personas
que conviven en su entorno). Esta
funcion de “resolucion”, de convertir
en resultados los recursos de los que
se dispone, ha sido tradicionalmente
la tarea principal de todo directivo o
lider, pero lo novedoso de los edgers
es que deben combinar la habitual
explotacion del negocio (hacer bien
lo que sabemos hacer, lo que nos
compran, y con lo que mantenemos
la cuenta de resultados) con la ex-
ploracion de nuevo negocios (obser-
var el entorno para encontrar opor-
tunidades, experimentar prototipos,
probar en el mercado e incorporar de
forma regular nuevas propuestas de
valor en un portafolio dinamico de
productos/servicios).

Por ello, estos nuevos lideres combi-
nan la gestion diaria con la explora-
cion del futuro mas cercano, ya que,
para ellos, la innovacién es un com-
ponente del dia a dia, no una fun-
cion aislada de la explotacion del
negocio. Posiblemente, esta incorpo-
raciéon de la innovacién sistematica
en su rutina sea su principal contri-
bucién a la transformacion de su
organizacion.

Un entorno crecientemente comple-
jo, con mas incertidumbre y volatili-
dad, obliga a las organizaciones a
complementar la planificacion habi-
tual con un nuevo enfoque mas
adaptativo. Puede que haya que mo-
dificar, en ocasiones con gran rapi-

La forma para que la curiosidad nos impacte
y nos transforme es que nos dejemos impactar.
Ser curiosos no sirve de nada si lo que nos
deja ver “rebota” en nuestra mente y no
la afecta de alguna manera

dez, lo que se estaba haciendo o c6-
mo se estaba haciendo. Por ello, los
edgers deben convertirse en habiles
“cabalgadores” de las crisis (“surfea-
dores” de turbulencias, o twist ri-
ders). Mas aun, deben aprender a
utilizar las crisis, que conllevan gra-
ves dificultades a otras empresas
competidoras, como palancas para
crecer en la turbulencia. Porque las
crisis nunca van a dejar de existir.

SON CURIOSOS

Los egders son curiosos (o mejor,
“curiosos intencionales”, como dice
Jason Ramsden). Entienden que la
curiosidad es fuente de progreso,
porque esta al principio de todas las
actividades creativas de los huma-
nos (la ciencia, el arte, la innova-
cion, etc.). Ese deseo de conocer es
lo que nos mueve a mirar de manera
diferente, a valorar lo que aparece
como nuevo, a sorprendernos y dis-
frutar con ello, a indagar y buscar el
porqué de cosas que nos inquietan.

La forma para que la curiosidad nos
impacte y nos transforme es que
nos dejemos impactar. Ser curiosos
no sirve de nada si lo que nos deja
ver “rebota” en nuestra mente y no
la afecta de alguna manera. Y nos
impacta mas cuando somos curio-
sos “intencionales”, o sea, cuando
vamos volitivamente a “viajar” por el
mundo buscando cosas nuevas. En
un entorno cada vez mas complejo,
en el que cambian los problemas y
su relevancia, las necesidades de
las personas, de la sociedad y del
entorno natural, las actitudes de los
individuos y del conjunto de la so-
ciedad, en las que muchos agentes
“compiten” por dar mejores solucio-

nes, aportando asi mas valor, es im-
prescindible dedicar recursos (en
especial, tiempo de calidad) a mirar
alrededor para detectar cambios
que nos van a impactar y ante los
que tenemos que actuar. Hay que
mirar con intencion de descubrir, de
ver elementos que nos van a afectar.
En este contexto de sensorizacién
del entorno, a través de la captura y
analisis de datos, de la interpreta-
cion inteligente de los patrones y
determinacion de acciones a tomar,
los nuevos lideres deberan funcio-
nar como cientificos. Tendran que
atreverse a hacer hipétesis, a lanzar
experimentos (“qué pasaria si...”),
test con expresiones elementales del
producto o servicio probados con
clientes reales (a la Lean startup),
con el objetivo de determinar si la
hipétesis era correcta o no (o sea,
para ver si pasa la prueba de “falsa-
cion”, fundamental en el proceso
cientifico).

PARA CONCLUIR

Durante los ulltimos meses hemos
entrevistado a decenas de empresa-
rios y directivos, en diversos paises,
que han confirmado la necesidad de
desarrollar estos nuevos lideres que
se han descrito. Ahora es el momen-
to. Puede que la propuesta sea vista
como demasiado atrevida, pero lo
mas peligroso hoy es, justamente,
no ser atrevido. m

“El nuevo liderazgo del futuro. éCémo llevar a la
organizacion a su frontera?”, Harvard Deusto
© MG Agnesi Training, S.L.



