
En contextos de cambio acelerado, la presión por
actuar rápido puede llevar a confundir velocidad con
criterio. Sin embargo, el liderazgo no se mide por la
capacidad de reaccionar antes que los demás, sino
por la capacidad de formular la pregunta adecuada
antes de tomar una decisión. Es en ese punto donde,
además de la calidad de la decisión, se define el estilo
de liderazgo que la sustenta.

Porque no todos los líderes utilizan la tecnología del
mismo modo. Algunos la abordan como una palanca
de eficiencia inmediata; otros, como una herramienta
para reconfigurar el modelo de creación de valor de la
organización. La diferencia entre ambos enfoques no
es técnica, sino profundamente conceptual: tiene que
ver con qué entienden por progreso y con qué
horizonte están dispuestos a construir.

Hace no tanto escuchábamos como un mantra
aquello de ‘si una empresa no está en Internet, no
existe’. Con el tiempo, esa afirmación ha perdido
dramatismo: hoy prácticamente todas las
organizaciones están presentes en el entorno
digital. Sin embargo, entre estar y saber para qué
estar sigue existiendo una diferencia estratégica
enorme.

Durante años, muchas compañías han invertido
grandes cantidades de recursos en tecnología,
plataformas, herramientas, canales, con la expectativa
de ganar eficiencia o no quedarse atrás. Y, sin
embargo, la experiencia ha demostrado algo que hoy
resulta difícil de discutir: la tecnología, por sí sola, no
es una estrategia; es una herramienta al servicio de
una decisión estratégica previa. Aquí es donde
interviene el liderazgo.
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La tecnología, en este caso, no se utilizó como un
mecanismo de sustitución, sino como una
herramienta para liberar capacidad y dirigirla hacia
actividades de mayor valor.

Ambas decisiones parten de una misma realidad
tecnológica, pero responden a lógicas de liderazgo
radicalmente distintas. En un caso, la eficiencia se
convierte en el objetivo principal; en el otro, es un
medio al servicio de una ambición más amplia.
Y esa diferencia es crítica, porque no toda eficiencia
genera valor. De hecho, en determinados contextos,
optimizar el corto plazo puede erosionar activos
fundamentales como la relación con el cliente, la
cultura interna o la capacidad de diferenciación.

Liderar es decidir desde el para qué

En última instancia, la diferencia entre adoptar
tecnología de forma impulsiva o integrarla de manera
estratégica reside en la pregunta que el líder se hace.

No se trata únicamente de identificar qué procesos
pueden automatizarse o qué herramientas pueden
implementarse. La cuestión de fondo es más
exigente: qué papel queremos que juegue esa
tecnología en nuestro modelo de negocio y qué tipo
de valor queremos construir a partir de ella.

Esa pregunta: el para qué, no es retórica. Obliga a
tomar posición.

Obliga a priorizar, a renunciar y, en muchos casos, a
ir en contra de la inercia del mercado o de la presión
competitiva. Porque liderar no consiste en adoptar
todo lo que es posible, sino en discriminar qué
merece la pena incorporar y en qué condiciones.

Es un ejercicio que combina visión estratégica y
responsabilidad: visión para entender el impacto a
largo plazo, y responsabilidad para asumir que no
todas las decisiones aparentemente eficientes son,
necesariamente, decisiones correctas.

El riesgo de confundir eficiencia con valor
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La irrupción de la inteligencia artificial ha
intensificado este dilema. Más allá de sus
capacidades concretas, lo que la IA introduce es una
promesa muy poderosa: la posibilidad de hacer más
con menos, de automatizar tareas y de reducir costes
de forma significativa.
Ese potencial es real. Pero también lo es el riesgo de
utilizarlo sin una reflexión estratégica suficiente.

En los últimos meses hemos visto ejemplos que
ilustran bien esta tensión. Klarna, la fintech sueca,
decidió sustituir el trabajo equivalente a cientos de
empleados de atención al cliente mediante sistemas
de inteligencia artificial, convencida de que su
chatbot podría ofrecer un servicio más eficiente. Sin
embargo, la realidad fue más compleja: la calidad
percibida por el cliente se resintió, aumentaron las
incidencias y la compañía tuvo que reintroducir
capacidades humanas en el proceso.

El propio CEO reconoció posteriormente que el
enfoque había estado excesivamente centrado en la
reducción de costes, descuidando un elemento
crítico: la experiencia de cliente.

Este tipo de decisiones no son aisladas. Empiezan a
formar parte de un patrón que algunos analistas
describen como AI whiplash: el efecto rebote que se
produce cuando las organizaciones implementan
tecnología con una lógica de sustitución rápida, sin
rediseñar el modelo operativo ni entender las
implicaciones en la propuesta de valor.

Frente a este enfoque, encontramos otros casos en
los que la tecnología se ha utilizado de manera
distinta. IBM, por ejemplo, anunció que una parte
relevante de sus funciones administrativas podría
automatizarse en los próximos años. Sin embargo,
esa decisión no se tradujo en una reducción lineal de
talento, sino en una reorientación deliberada:
mientras se automatizaban tareas repetitivas, la
compañía incrementaba la inversión en perfiles
vinculados a ingeniería, inteligencia artificial,
consultoría y ventas.



Una señal de cambio

Resulta significativo que, en foros recientes como el
Mobile World Congress, parte de la conversación
haya girado en torno a tecnologías diseñadas no para
aumentar la exposición digital, sino para reducirla o
gestionarla mejor. 

Este tipo de enfoques apunta a una evolución en la
manera de entender la innovación: ya no se trata
únicamente de ampliar capacidades, sino de evaluar
su impacto en términos más amplios.

En otras palabras, empieza a consolidarse una mirada
más madura, en la que la tecnología deja de ser un fin
en sí mismo y vuelve a situarse dentro de una lógica
de decisión estratégica.

Y es ahí donde el liderazgo recupera su papel central.

Porque, en entornos de alta disrupción, el verdadero
reto no es adoptar lo nuevo antes que nadie, sino
tener el criterio suficiente para decidir qué hacer con
ello.

Y esa intención, en última instancia, es siempre una
decisión de liderazgo: decidir qué se puede hacer, y
qué merece la pena construir.

JAUME BONALS
Managing Partner

Alexander Hughes
Spain

j.bonals@alexanderhughes.com

3

mailto:j.bonals@alexanderhughes.com

	MAYO 2026
	EFICIENCIA O VALOR: LA DECISIÓN QUE DEFINE AL LÍDER
	Hace no tanto escuchábamos como un mantra aquello de ‘si una empresa no está en Internet, no existe’. Con el tiempo, esa afirmación ha perdido dramatismo: hoy prácticamente todas las organizaciones están presentes en el entorno digital. Sin embargo, entre estar y saber para qué estar sigue existiendo una diferencia estratégica enorme.

	El riesgo de confundir eficiencia con valor
	Liderar es decidir desde el para qué
	Una señal de cambio


	JAUME BONALS Managing Partner Alexander Hughes Spain
	j.bonals@alexanderhughes.com


