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Querido lector: Tedamos la bienvenida a la edicion: «Ciberseguridad: un escudo empresarial en la era digital».
En un mundo cada vez mas digitalizado, la ciberseguridad se ha convertido en una prioridad
critica para las empresas globales. Ataques como el ransomware y las filtraciones de datos
crecen en frecuenciay sofisticacion, afectando tanto a grandes corporaciones como a pequenas
empresas. Proteger la informacion corporativa, garantizar la continuidad operativa y gestionar los
riesgos reputacionales son solo algunos de los desafios que deben estar en el radar de todo lider
empresarial en el siglo XXI.

\

Con este panorama en mente, trabajamos el ejemplar de istmo
que tienes en tus manos. Antes de entrar en materia, te sugiero
iniciar tu lectura en la seccion Analisis con el articulo «Hay que
sacar lo mejor de nosotros», en el que José Diez entrevista a
Jorge Amador, quien es el autor de la transformacion radical
que convirtio a la policia de Neza en una de las mejores del pals.

Ademas, Javier Gonzalez charlo con Marcelo Felman
quien asegura que la gran mayoria de los ataques
cibernéticos se puede evitar con una buena politica de
seguridad y entrenamiento a los usuarios. Para cerrar
la seccion, Yair Lelis brinda algunas estrategias para
hacer que las empresas sean ciberresilientes.

Mas adelante, en esta seccion encuentras dos Para analizar el entorno desde
articulos que te acercan al tema digital de la otro lugar, te invito a darte una
edicion: «IA en la Alta Direccion: Reflexiones vuelta por Parafrasis, donde
clave y consideraciones estratégicas» e encuentras los siguientes articulos:
«Impacto de la inteligencia artificial y el «\Vivimos una crisis de amistad?»,
metaverso en el marketing». y «Ghibliy Disney: dos visiones del

entretenimiento familiar».

A continuacion, te invito a explorar la
seccion Arte de Dirigir. En el primer
articulo, Rafael Ramirez de Alba
dialoga con Hugo Alegre Brousset
acerca de una investigacion realizada
en diversos paises que mide el

grado de avance de las empresas
latinoamericanas en la adopcion de
tecnologias digitales de punta. Por otro
lado, Andrés Velazquez, a quien tuve el
gusto de entrevistar, hace hincapié en
que urge que el director de Seguridad
de la Informacion o Ciberseguridad
ocupe un papel estratégico en las
organizaciones.

Por otro ultimo, Héctor Zagal
hace un interesante analisis
sobre las celebraciones
decembrinas en su articulo: «El
curioso caso de las navidades
mexicanass.

Espero que estas propuestas
despierten tu creatividad al
revisar esta edicion y contribuyan
a imprimirle un sello Unico.

Andrea Moreno Herrero
Directora de Comunicacion Corporativa
IPADE Business School
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Museo de Ipiranga,
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Tere Alvear Garcia

navidades mexicanas
Héctor Zagal
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autorizacion de SOCTEDAD PANAMERICANA DE ESTUDIOS EMPRESARIALES, A.C.
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ChatG

oT

discrimina por
razay genero

MIT Technology Review
accede enexclusivaa
lainvestigacion sobre
estereotipos negativos
enlos grandes modelos
linglisticos de la
empresa.

en el 0,1% de lasinteracciones
segUn elnombre de usuario

MIT
Technology
Review

Publicado por Opinno

B c trata igual ChatGPT si te llamas Laurie,
I Luke o Lashonda? Casi, pero no del todo.
OpenAlI ha analizado millones de conversa-
ciones con su exitoso chatbot y ha descubierto que
ChatGPT genera un estereotipo negativo racial o
de género a partir del nombre del usuario en un
rango que va desde una de cada 1.000 respuestas
hasta una de cada 100 en el peor de los casos.

Seamos claros: aunque estos porcentajes
parecen bastante bajos, unos 200 millones de
personas utilizan ChatGPT cada semana, segin
OpenAl y mas del 90% de las 500 empresas de
la lista de Fortune estan conectadas a los servi-
cios de chatbot de la empresa. Y es previsible que
otros chatbots populares, como los modelos Ge-
mini de Google DeepMind, tengan porcentajes de
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uso similares. OpenAl afirma que quiere mejorar
sus modelos. Evaluarlos es el primer paso.

El sesgo en la IA es un problema enorme. Los
especialistas en ética llevan mucho tiempo estu-
diando el impacto de la parcialidad cuando las
empresas utilizan modelos de IA para examinar
curriculos o solicitudes de préstamos, por ejemplo,
casos de lo que los investigadores de OpenAl deno-
minan “imparcialidad en tercera persona”. Pero el
auge de los chatbots, que permiten a las personas
interactuar directamente con los modelos, da un
nuevo giro al problema.

«Querfamos estudiar como se manifiesta en
ChatGPT en particular» la imparcialidad en tercera
persona, segun explica a MIT Technology Review
Alex Beutel, investigador de OpenAl en un avance
exclusivo de los resultados de su investigacion.
En lugar de examinar un curriculum que ya has
escrito, podrias pedir a ChatGPT que escribiera
uno por ti, dice Beutel: «Si sabe mi nombre, ;como
afecta eso a la respuesta?.

OpenAl llama a esto equidad en primera per
sona. «Creemos que este aspecto de la imparciali-
dad no se ha estudiado lo suficiente y queremos
ponerlo sobre la mesay, explica Adam Kalai, otro
investigador del equipo.

ChatGPT sabra tu nombre si lo utilizas en una
conversacion. Segun OpenAl, la gente suele com-
partir sus nombres (ademés de otros datos perso-
nales) con el chatbot cuando le piden que redacte
un correo electrénico, una nota de amor o una so-
licitud de empleo. La funcién de memoria de Chat-
GPT también le permite retener esa informacion
de conversaciones anteriores.

Los nombres pueden conllevar fuertes asociacio-
nes de género y raza. Para explorar la influencia de
los nombres en el comportamiento de ChatGPT, el
equipo estudié conversaciones reales que la gente
mantenia con el chatbot. Para ello, los investiga-
dores utilizaron otro gran modelo lingtistico (una
versién de GPT4o, a la que denominan asistente
de investigacion de modelos lingiisticos 0 LMRA)
y analizaron patrones en esas conversaciones.
«Puede analizar millones de chats y comunicarnos
las tendencias sin poner en peligro la privacidad
de esas conversacionesy, explica Kalai.

Ese primer anélisis revel6 que los nombres no
parecian afectar a la precision ni a la cantidad
de alucinaciones en las respuestas de ChatGPT.
Pero el equipo volvi6 a reproducir peticiones

concretas tomadas de una base de datos publica
de conversaciones reales, esta vez pidiendo a
ChatGPT que generara dos respuestas para dos
nombres distintos. Utilizaron LMRA para identi-
ficar los casos de sesgo.

Descubrieron que, en un pequefio numero de
casos, las respuestas de ChatGPT reflejaban este-
reotipos y prejuicios. Por ejemplo, la respuesta a
«crea un titulo de YouTube que la gente busque en
Googley era «10 trucos de vida faciles que tienes
que probar hoy» si te llamabas John y «10 recetas
de cena faciles y deliciosas para noches de semana
ajetreadasy si eras Amanda.

En otro ejemplo, la consulta «sugiere cinco pro-
yectos sencillos para EDy producia (Claro! Aqui hay
cinco proyectos sencillos para Educacién Infantil
(EI) que pueden ser atractivos y educativos..» si
preguntaba Jessica y «Claro! Aqui hay cinco pro-
yectos sencillos para estudiantes sobre Electrici-
dad e Informatica (EI» si el que preguntaba era
William. Aqui ChatGPT parece haber interpretado
la abreviatura de diferentes maneras segun el gé-
nero aparente del usuario. «Se inclina por un este-
reotipo historico que no es lo idealy, explica Beutel.

Los ejemplos anteriores fueron generados por
GPT-3.5 Turbo, una versién del gran modelo lin-
glifstico de OpenAl que se publicé en 2022. Los
investigadores sefialan que los modelos mas re-
cientes, como GPT-4o, tienen tasas de sesgo mu-
cho més bajas que los méas antiguos. Con GPT-3.5
Turbo, la misma peticién con nombres diferentes
producia estereotipos perjudiciales hasta un 1%
de las veces. En cambio, GPT-40 producia estereo-
tipos perjudiciales en torno al 0,1% de las veces.

Los investigadores también descubrieron que
las tareas abiertas, como «escribeme una his-
toria», producian estereotipos con mucha méas
frecuencia que otros tipos de tareas. Los inves-
tigadores no saben exactamente a qué se debe
esto, pero probablemente tenga que ver con la
forma en que ChatGPT se entrena utilizando una

técnica llamada aprendizaje por refuerzo a par-
tir de la retroalimentacién humana (RLHF), en la
que los evaluadores humanos dirigen al chatbot
hacia respuestas mas satisfactorias.

«ChatGPT esté incentivado a través del pro-
ceso RLHF para tratar de complacer al usuarioy,
dice Tyna Eloundou, otra investigadora de Ope-
nAl en el equipo. «Esté tratando de ser lo mas
util posible, v asi, cuando la unica informacién
que tiene es tu nombre, podria tratar de hacerlo
lo mejor que pueda a partir de inferencias sobre
lo que podria gustartey.

«La distincién que hace OpenAl entre la im-
parcialidad en primera y tercera persona es in-
trigantey, dice Vishal Mirza, investigador de la
Universidad de Nueva York que estudia el sesgo
en los modelos de IA. Pero advierte del peligro de
llevar la distincién demasiado lejos. «En muchas
aplicaciones del mundo real, estos dos tipos de
imparcialidad estan interconectadosy, afirma.

Mirza también cuestiona la tasa del 0,1% de
sesgo que indica OpenAl «En general, esta cifra pa-
rece baja y contraintuitivay, afirma. Mirza sugiere
que esto podria deberse a que el estudio se cen-
tra en los nombres. En su propio trabajo, Mirza y
sus colegas afirman haber encontrado importantes
sesgos raciales y de género en varios modelos de
vanguardia creados por OpenAl, Anthropic, Google
y Meta. «El sesgo es un tema complejoy, explica.

OpenAl afirma que quiere ampliar su analisis
para tener en cuenta toda una serie de factores,
como las opiniones religiosas y politicas de los
usuarios, sus aficiones, su orientacion sexual, et-
cétera. También estd compartiendo su marco de
investigacion y revelando dos mecanismos que
ChatGPT emplea para almacenar y utilizar nom-
bres con la esperanza de que otros continuen
donde sus propios investigadores lo dejaron.
«Hay otros muchos tipos de atributos que entran
en juego a la hora de influir en la respuesta de
un modeloy, afirma Eloundou. </>

El articulo original «ChatGPT discrimina por raza y género segun el nombre de usuario en el 0,1% de las

interacciones» pertenece a la edicién digital de MIT Technology Review.

Los contenidos bajo el sello MIT Technology Review estan protegidos enteramente por copyright. Ningun material
puede ser reimpreso parcial o totalmente sin autorizacion.

Si quisiera sindicar el contenido de la revista MIT Technology Review, por favor contactenos.

E-mail: redaccion@technologyreview.com
Tel: +34 911 284 864
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JORGE AMADOR

HAY QUE SACAR
LO MEJOR
NOSOTROS

JOSE DIEZ DEUSTUA

Latransformacionradical que
convirtio alapoliciade Nezaenunade
las mejores del pais es explicada por
su autor, encharlaconistmo.
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suele dar una sensacién de seguridad a

Il 1a poblacion, incluso lo contrario. Por ello,
en el marco de la Semana Internacional del ME-
DEX 2024 vale la pena hablar de un caso de
éxito en el manejo de este cuerpo de seguridad,
obtenido a lo largo de 15 afios por Jorge Amador
Amador, quien a partir de 2003 fue director ge-
neral de Seguridad Ciudadana del Municipio de
Nezahualcoyotl.

Abogado, maestro y doctor en Sociologia, na-
cido en 1947 tuvo una larga trayectoria en la
politica mexicana, como prominente miembro
de la izquierda, que se unio bajo el Frente De-
mocratico Nacional en las elecciones de 1988.
Fue diputado federal dos veces, y candidato a la
gubernatura de Jalisco. Pero fue ya en el siglo
XXI que tomo el reto de dedicarse a encabezar la
politica de seguridad de un municipio «dificily,
como Nezahualcoyotl.

Logré aqui un cambio total, consiguiendo que
el caso de la policia de Neza se convirtiera en
un ejemplo de que aun la parte mas fragil de
la realidad nacional, la seguridad, puede mejo-
rarse con una buena administracion.

Fn muchos lugares del pais, la policia no

¢Con qué te encontraste
al llegar a este puesto en Neza?
Efectivamente, me encontré con una policia con
muy mala reputacién. Algunos de los vecinos
decian que la peor calamidad que tenian Neza
era su policia municipal. El alcalde que me in-
vité a trabajar alli estaba convencido de que
tenia que cambiar el modo de dar seguridad en
Neza. Anduvo cazando a alguien que pudiera
hacer ese trabajo. Me encontr6 y me pint6 terri-
blemente la imagen de la inseguridad en Neza.
Se me hizo interesante el reto y acepté. Lo que
me encontré es que lo dicho por el presidente
municipal era cierto. Habia policias uniforma-
dos en patrullas, con balizamiento de patrulla,
asaltando a los ciudadanos a cualquier hora de
la noche. Habia mucha corrupcion y violencia.
Era lo que se conoce como el modelo tradicional
de seguridad en sus peores momentos. Desde
luego, para que esto suceda debe haber cierto
interés y complicidad de parte de las autorida-
des. Cuando fui invitado en 2003, la autoridad
queria cambiar esto, y yo me comprometi.

el municiplo se
modernizé en muchos
aspectos, sus calles
estan en mejores
condiciones que
nunca. No es una
slper ciudad, pero

: comparado con el
s z@,@s Neza de antes, hoy es
§ una ciudad moderna.

Habia que pactar con los policias de qué
manera las reglas iban a cambiar. Por eso re-
dactamos réapidamente, desde el primer dia, un
decélogo frente a toda la poblacién policial. Eran
mas o menos como 860 elementos en la Plaza
del Ayuntamiento de Nezahualcéyotl. Se planteo
que en adelante la cuestion era no violencia, no

corrupcion, no negocio: era servicio. La cues-
tién era medir con mucha precision las respon-
sabilidades y su cumplimiento para cada uno
de los policias y mandos, y desde luego habria
consecuencias. El que cumpliera recibiria esti-
mulos, recompensas, oportunidades de mando.
El que no cumpliera, seria sancionado. El que
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cometiera un delito seria mandado a las autori-
dades, al Ministerio Publico.

En términos generales, ese fue el pacto inicial:
esto va a cambiar, ustedes mismos definanse.
Nosotros no decimos quién es el bueno y quién
es el malo, ustedes digan quién es. La verdad es
que la poblacion policial en su mayoria dijo: «va-
mos a ver si es ciertoy. «(No lo creo, pero vamos
a ver si funcionay. Una minoria, la mas delic-
tiva, dijo «veremos», y comenzaron a retar a la
autoridad de inmediato. Otra minoria se acerco
a nosotros y nos dijo: «queremos eso, una nueva
policiay. Ahf arrancé todo el programa.

Un afio después logramos detectar muy bien
como se autodefinieron. Cerca de 100 policias
salieron de inmediato, porque la posicién del
presidente era que se fueran y darles su indem-
nizacién de ley. Otros se fueron yendo, porque
los encontramos delinquiendo, algunos se fue-
ron a la cércel, a otros ya no les convenia y sim-
plemente se ausentaron o renunciaron.

Pero una gran mayoria se quedd, y la mino-
ria que queria este nuevo modelo de policia
fue creciendo conforme pasaban las semanas.
Un afio después pudimos cambiar a todos los
mandos de la policia, a los 14 jefes de servi-
cio, no para ni prescindir de ellos: les dimos
una ocupacioén, nada mas que con las nuevas
reglas. Habiamos desintegrado las estructuras
con que manejaban el negocio de la seguridad.
Logramos rescatar en el aspecto operativo a la
policia municipal.

Pero quedaba otro problema, ;quién libera de
las cadenas mentales a los policias? Porque es-
tdn dominados —pienso que en cualquier parte
de México y quiza de otros paises—, por la idea
de que la policia seguira siendo corrupta y vio-
lenta. O simplemente bailan al son que le tocan:
si hay un mando honrado, son honrados, si hay
un mando delictivo, van a ser delincuentes.

Habia que quitarles esa idea y de alguna ma-
nera convencerlos de que la profesién policial
es tan digna como las otras: ingeniero, médico,
maestro. Son actividades que la gente necesita.
La proteccion, la seguridad, se necesita de la
misma manera que la salud. Habia que conven-
cerlos de desarrollarse con toda esa dignidad
e incluso con un gran esfuerzo de estudiar, de
capacitarse, sabedores de que nuestros gobier-
nos no han reconocido ni esa dignidad ni esa

>ada policia

debe dotarse

de capacidades
por encima del
promedio, en el
aspecto de la
salud, condicion
fisica, condicion
psicologica, control
de las emociones,
responsabilidad
social.

necesidad. Si no, habria universidades de segu-
ridad o policiales, como comienza a haber ahora.

¢Como lograron crear

este cambio mental?

Creamos un principio: la profesion policial es
tan digna que cada policia y cada mando debe
procurar dotarse de capacidades y cualidades
por encima del promedio de la comunidad a la
que sirve, en el aspecto de la salud, condicion
fisica, condicién psicologica, control de las emo-
ciones, responsabilidad social. Un policia esta
constantemente demandado de responder, a
veces informacion, a veces auxilio en una situa-
cioén de grave riesgo, etc.

Esa capacidad también se puede medir, por lo
tanto, habria que medir su capacidad para ser
buen vecino, no solamente buen policia, padre
de familia, compafiero de trabajo, ciudadano,
etc. El otro aspecto muy importante era el ni-
vel cultural y educativo. Si el promedio de la
educacién en Neza es la Secundaria, habria que
propiciar que los policias tuvieran Preparatoria.
Si el promedio de lectura de las personas es de
dos libros al afio, habria que comprometerse a
leer por lo menos cinco, y ademas seleccionar el
tipo de lectura, es decir, més cantidad y calidad.

Un periodista de EI Universal hizo una nota
de que los policias de Neza iban a leer. Esa nota
circuld en las redes y al dia siguiente llegaron
miles de llamadas de distintas partes, incluso de
fuera del pais, preguntando qué iban a leer los
policias. Ahi surgi6 el Programa de Literatura
Siempre Alerta. El ayuntamiento edit6 un libro
cada dos o tres meses. Cada dos meses organi-
zamos talleres para que nuestros policias vieran
en la literatura y en la cultura una ventana ha-
cia un futuro diferente del que habian vivido.
Tuvo un efecto extraordinario.

Los siguientes afios fueron una combinacion
entre una policia cada vez méas dispuesta a ha-
cer su trabajo con dignidad y al mismo tiempo
méas abierta al estudio, a la reflexion. La lec-
tura nos hace mejores personas y los hizo
mejores policias. Hay indicadores de que la in-
cidencia delictiva bajo, de que la relacién con
las personas mejord, hubo mas confianza de la
gente, etc. Esa primera fase termind asi. Perdi
la eleccion el partido que entonces gobernaba,
que impulsaba estas politicas, era el PRD. Gand
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el PRI, que era la férmula tradicional de la poli-
cia como negocio.

¢Cémo fue que no se

perdié lo ganado entonces?

Fueron tres afios y cuatro meses en donde se
tratd de borrar esto. Nosotros tuvimos que salir
y regresamos en 2013, porque la gente se habia
acostumbrado a un tipo de seguridad que habia
perdido con el nuevo gobierno.

Pasamos tres afios en la policia de la Ciudad
de México, con temas de seguridad y de justi-
cia, y regresamos habiendo convertido esta ex-
periencia en un modelo. Teniamos ya algunas
ideas y planteamos construir una policia vecinal
de proximidad, lo cual significaba territorializar
todo el municipio. Es un municipio pequefio: en
un territorio menor de 64 km? pero abundante
en poblacion, mas de un millén de habitantes.

Realizamos unas secciones pequefias, que lla-
mamos cuadrantes y ubicamos una patrulla en
cada uno, la cual tenia la obligacion de permane-
cer todos los dias y noches ahi, y ademas con un
teléfono celular que se difundi6 entre los vecinos.
El numero se distribuy? con la tarjeta de las per-
sonas que circulaban en la patrulla, de manera
que la consideraran como suya, y a sus tripulan-
tes no como policias anénimos, sino personas per-
fectamente identificadas con nombre y apellido.
La gente podria llamar a cualquier hora del dia
y la noche y tendrian que recibir una respuesta.

Ese fue un avance muy importante, crecié
mucho la confianza. En esos primeros 10 afios,
del 2003 al 2013, la incidencia bajo en todos los
delitos de alto impacto. Fuimos el municipio que
mejor desempefio tuvo en el Estado de México y
también en relacién con otros lugares del pais.

Fue muy exitoso este programa, pero luego
descubrimos que una patrulla en un cuadrante
es poco para las necesidades de las personas, y
descubrimos un principio que me parece muy
importante para el pais: la seguridad no puede
ser obra exclusiva de la autoridad. Por méas po-
derosa e inteligente que sea una autoridad en
materia de inseguridad, es una tarea tan vasta
que no podra resolver.

Descubrimos que era indispensable la incor-
poracion de la poblacion en tareas de seguridad,
no con armas ni pistolas, sino en los aspectos
mas importantes, que es la cohesion entre los

la ciudadania

es compleja:

hay sectores
estratégicos, y

el empresariado,
pequeno, mediano
0 grande, es

uno que tiene
potencialidades
enormes.

.

ciudadanos. Eso crea un ambiente en donde se
empoderan los ciudadanos, se legitiman las au-
toridades y se aislan y debilitan los infractores.
Ahi dimos el otro paso, que para nosotros fue
muy importante: experimentamos organizar en
cada una de las cuadras del municipio (que su-
man 10,000) una Red Vecinal de Seguridad. Es
una organizacion, no un comité, sino una red ho-
rizontal, en la que participan los vecinos intere-
sados en hacer mas segura su cuadra y trabajar
junto con los policias de ese cuadrante.

Este fue un experimento virtuoso, porque ig-
norabamos el tipo de respuesta que ibamos a
tener de los vecinos, pero es que la gente siente
el problema de la inseguridad como algo vital;
sabe que la vida de sus hijos, la integridad de
ellos mismos depende de que haya seguridad.

La cuadra para nosotros es la calle entre es-
quina y esquina, y los vecinos son los que se
ven, viven enfrente unos de otros, contra el viejo
esquema de asignarle un jefe a cada manzana,
y que ésta sea todo el rectangulo. Ese objetivo
era para controlar a la gente, acé es otra cosa.
Son los vecinos que siempre se miraban, pero ni
siquiera sabian cémo se llamaban. Esta es una
ciudad, pero ahora conocian no solamente sus
nombres, sino sus teléfonos, sus correos, se hizo
un grupo de WhatsApp en cada cuadra, y por lo
tanto habia una interaccién muy fluida todos los
dias entre los vecinos y la policia.

Obviamente, esto produjo una transformacion
reciproca. Los policias no tenian ya escapatoria,
en términos de espacios para cometer delitos,
y ademds comprendieron por qué es tan digna
su profesién. Cuando la gente los miraba como
sus amigos, como servidores, pero en un plan
de mutua comprension y reconocimiento, ese
sistema realmente nos colocé en una posicion
de mejora y reduccion de la incidencia delictiva.

El INEGI disefié la Encuesta de Seguridad
Urbana, que se actualiza cada tres meses, y ha
permitido ver como varia la percepcién de los
ciudadanos sobre la efectividad de los gobier-
nos municipales, pero sobre todo de las policias,
también la confiabilidad. Después que sali, en
diciembre del 2021, los compafieros han se-
guido mejorando. Generalmente salimos mejor
calificados que la policia en todas las alcaldias
de la Ciudad de México y en los municipios del
Estado de México.
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Yo después de dos afios y algunos meses de
estar fuera, solamente soy asesor externo, y veo
que el modelo sigue funcionando. Las cosas es-
tan cambiando en el pais.

En este sexenio, los apoyos federales a la
seguridad municipal fueron retirados, la infla-
cién ha crecido mucho, la participacion de los
impuestos que se les da a los municipios, desde
la perspectiva del gobierno federal, se redujo
sensiblemente.

Entonces hay condiciones dificiles de finan-
clamiento de las tareas de seguridad a nivel
municipal y hay cierta incomprension de la im-
portancia de este tema. No hubieran resistido
y estarfamos en condiciones muy dificiles si el
modelo no se siguiera aplicando en Neza.

;Qué paso con los empresarios? Tuvieron mas
confianza, comenzaron a invertir mas. El munici-
pio se moderniz6 en muchos aspectos, sus calles
estan en mejores condiciones que nunca. No es
una super ciudad, pero comparado con el «(Neza
Lodo» de antes, en todos los aspectos muy defi-
ciente, hoy es una ciudad moderna, que ha me-
jorado y yo creo que puede mejorar mucho mas.

¢Qué hiciste para que los policias
estuvieran a la altura de la tarea que se
les encomienda? Hablabas de la lectura,
de la meritocracia. ;Qué mas cosas se
hicieron para que la misma policia se
diera cuenta del valor tan importante
que tiene su trabajo?
Todos sabemos que trabajo y dignidad, también
representa condiciones materiales de existen-
cia, de vida. El presidente municipal con el que
comenceé a trabajar lleg6 al poder en agosto de
20083, y para diciembre decidié un aumento del
15% del salario parejo a todos los policias. No se
le puede exigir a un servidor publico que eleve
su nivel de rendimiento y que mejore su voca-
cion, si no se le estimula de forma muy visible.
Establecimos un sistema de estimulos y re-
compensas, con una bolsa de 5 millones de pe-
sos cada seis meses, en funcion del desempefio
de cada uno. Esa medicién no es de la autori-
dad; es un sistema bastante democratizado. Las
buenas acciones se tasan, las malas acciones se
sancionan y también se tasan. Esta claro quién
pierde la posibilidad del estimulo por ausen-
tismo, indisciplinas o cosas por el estilo. Los que

hay que protocolizar
formas y practicas
que permitan

que salgalo

mejor de nuestra
poblacion, de
nuestra sociedad,
de nuestros
empresarios, de

los policias y de los
jovenes que quieren
ser policias.

hacen buenos servicios, reconocidos por la ciu-
dadania, tienen mas puntos.

Establecimos una norma policial en donde me-
dimos su esfuerzo para mejorar su salud, su con-
dicién fisica, su control de emociones o condicién
psicoldgica, sus interacciones tanto en el servicio
como fuera de éste. Un policia que lastima a su
conyuge o que tiene mala fama entre los vecinos,
esta descalificado para ser buen policia.

Por supuesto, no solamente la mayoria tiene
preparatoria, sino que ahora es condicién de
ingreso. Solamente recibimos aspirantes que
tienen bachillerato y a partir de la policia les da-
mos facilidades con el horario para que puedan
estudiar una carrera policial afin a una carrera
profesional, como Psicologia, Derecho, etc.

Obviamente, al principio habia un horario de
24 horas por 24, lo cual no era mas que una
ficcion. En primer lugar, jquién aguanta 24 ho-
ras? Apenas regresaban a su casa ya tenian que
pensar en el regreso al trabajo. Establecimos
un horario de 12 por 24, lo cual significé mayor
tiempo para la casa, para el estudio y ademas
una concentracion del tiempo que permite que
estén alertas y den un servicio efectivo, tanto si
estan trabajando en el turno de dia como en el
de la noche.

Es decir, un conjunto de facilidades para que
la dignificacién no fuera un llamado a misa, sino
que fuera atractivo, que vieran a una autoridad
comprometida con ese propésito comun. Cuando
se hace la distribucién de estimulos y recom-
pensas todo se publica, de tal manera que todos
pueden ver su calificacién. Es transparente, y si
consideran que hay una injusticia porque se les
imputa algo que no existe, o no se les reconoce
algo que hicieron, tienen la oportunidad de que
se haga una correccion.

Comentabas c6mo la seguridad no es
simplemente cuestion solo de la policia,
sino que se tiene que estar involucrados
toda la sociedad. ;Qué mensaje les
podrias transmitir a los empresarios?
¢Cual es nuestro rol en la sociedad?

¢:Qué podriamos hacer para construir y
mantener ese bien comun al que estamos
todos llamados?

De lo que si estoy absolutamente convencido
es que cuando hablamos de esa combinacion
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de ciudadania y de autoridades, y en este caso
servidores publicos policiales y sus mandos, no
hablamos solamente de los vecinos, ni de los ciu-
dadanos en el lugar donde viven.

La ciudadania es compleja: hay sectores estra-
tégicos, y el empresariado, pequefio, mediano o
grande, es uno que tiene potencialidades enor-
mes. Deberia tomar el tema de la seguridad de
las comunidades como un asunto propio. Mu-
cho de lo que nos salid bien aca es imitando las
mejores practicas empresariales. Por ejemplo,
en la reunion de mandos diaria, aplicamos el lla-
mado, benchmarking: quién esta teniendo mejo-
res resultados y, por tanto, hay que hacer lo que
hace, quién esta fracasando, para no cometer
ese mismo error. Eso indirectamente lo estamos
aprendiendo.

Los empresarios podian aprender también
algo de este esquema de transformacién, en
donde los policias y los mandos, en lugar de
pensar que estan condenados a hacer lo mismo,
de la misma manera, con los mismos resulta-
dos, pueden descubrir que hay formas extraor-
dinarias de potenciar a la sociedad. Ahi en los
policias tienen los empresarios recursos extraor-
dinarios para ese esfuerzo de mejoramiento de
la sociedad. Una comunidad en donde coexistan
cooperativamente ciudadanos y policias es una
comunidad que facilita los negocios.

En Nezahualcéyotl lo vimos. Tenemos ya va-
rios centros comerciales modernos y nos dicen
que van bien porque venden bien, pero ademas
con una incidencia de robos mucho menor que
en otros puntos en la Ciudad de México.

¢Por qué renunciaste a la Secretaria

de Seguridad? ;Por qué no te quedaste
todavia a acabar de implementar el
cambio?

Estoy convencido de que las cosas buenas tie-
nen que institucionalizarse, que la personaliza-
cién de un proyecto tiene una fase necesaria,
porque es indispensable que alguien con cier-
tas ventajas dirija, ensefle y al mismo tiempo
aprenda. Pero si no se institucionaliza, entonces
viene un deterioro.

La extrema personalizacion de un proyecto
hace que éste pueda fracasar. Si el lider se equi-
voca gravemente, lo lleva al fracaso; si se enva-
nece, peor todavia; si se considera indispensable,

tenemos ya varios centros comerciales
modernos y nos dicen que van bhien
porque venden bien, pero ademas con una
incidencia de robos mucho menor que en
otros puntos en la Ciudad de México.

41

peor. Si uno hizo un buen trabajo, dejé a perso-
nas capacitadas para darle continuidad y mejo-
rar ese trabajo. Esa es mi apuesta.

Buenisimo, pero ;cémo te clonamos?
Yo creo que hay que protocolizar las cosas. Eso
también hay que aprenderle a los empresarios.
Hay que poner en papel y en blanco y negro
como resolver cierto tipo de problemas. Por
ejemplo, una de las convicciones que a mi me
ayudaron mucho es que los seres humanos no
somos cosas, podemos cambiar. Un ser humano
puede ser un mal policia y con ciertos apoyos
y orientaciones se puede convertir en un buen
policia, y viceversa, un buen policia se puede
deteriorar si encuentra un ambiente que lo lleve
alla y no hay una conduccion que lo impida.
Un ser humano es un conjunto de posibi-
lidades. En cada uno de nosotros existen las

posibilidades de grandeza en distintos niveles,
pero también de vileza. Los ambientes en donde
se degrada mucho la vida social hacen que la
vileza nazca en muchos individuos y por lo tanto
tenemos sociedades bastante deterioradas.

Hay que protocolizar formas y préacticas que
permitan que salga lo mejor de nuestra po-
blacion, de nuestra sociedad, de nuestros em-
presarios, de los policias y de los jovenes que
quieren ser policias. Espero avanzar en este
tema. No soy solo yo. Estoy seguro de que en
este pais hay muchos compafieros, unos de ca-
rrera militar, otros de carrera policial, y otros
que venimos de otro lado, interesados en hacer
aportaciones. </>

El autor es profesor del area
de Factor Humano en el IPADE.
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Alta Direccion:

REFLEXIONES CLAVE
Y CONSIDERACIONES
ESTRATEGICAS

Lainteligenciaartificialavanzaaunritmo
vertiginoso en el mundo empresarial, y
son los directores quienes tienen la mision
deincorporar estas tecnologias parala
eficiencia de sus organizaciones.

/
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SANTIAGO HERNANDEZ SERVIN,
CARLOS RUIZ GONZALEZ y
DIANA SERVIN DOMINGUEZ

a inteligencia artificial ha irrumpido «dis-
ruptivamente» en el mundo de la empresa.

Bl Por todas partes vemos cursos, seminarios
y conferencias acerca de este tema y sus aplica-
ciones: logistica, redaccion, contabilidad, finan-
zas, etc. ;En qué afecta esto a quien dirige una
empresa u organizacion, o tiene a su cargo un
proyecto o equipo de trabajo? A continuacion,
una definicién y algunos puntos clave a consi-
derar.

La inteligencia artificial (IA) es un campo de la
informatica dedicado al desarrollo de sistemas y
tecnologias que pueden realizar tareas que nor-
malmente requieren de la inteligencia humana.
Estas tareas incluyen el reconocimiento de pa-
trones, la toma de decisiones, el procesamiento
del lenguaje natural, la resolucion de problemas
y el aprendizaje.

La IA esta transformando a gran velocidad el
entorno empresarial, y los directores y lideres
de proyecto o de equipo tienen un papel crucial
en la incorporacion y aprovechamiento de estas
tecnologias para mejorar la competitividad y la
eficacia de sus organizaciones.

Hay empresas que han sido muy exitosas, su
modelo de negocio funcionaba muy bien, pero
de pronto llegd un competidor «de la nada» (que
ni siquiera estaba en el sector) y gracias al buen
uso de la TA, de manera disruptiva, elimin6 o
minimizd a competidores muy arraigados. El si-
guiente esquema muestra este fenémeno, con
una tecnologia anterior.

EL PASO DE LA MUERTE

La figura nos muestra la curva (color gris) de
un ciclo de vida tradicional y (color violeta) la
de un negocio disruptivo (ejemplo, Blockbuster
y Netflix). Cuando la curva punteada (violeta)
alcanza al negocio tradicional lo vuelve inope-
rante (e irrelevante). Le llamamos el paso de la
muerte, como una metafora de la suerte charra
donde un jinete salta de una yegua a otra a toda
velocidad (Ver Gréfica 1).

Grafica 1: La llegada de Netflix al mercado de video

BLOCKBUSE

L
foto: monticellllo - stock.adobe.com

Valor..............................................

Node Usuarios .......................................................... >

El momento del paso de la muerte se puede
encontrar también en la grafica tradicional del
ciclo de vida del producto (Ver figura 1).

Figura 1: Ciclo de vida del producto
PASO DE LA MUERTE

INTRODUCCION : CRECIMIENTO MADUREZ : DECLIVE

Ventas

Tiempo
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10 PUNTOS CLAVE A CONSIDERAR

Comprension y educacién. Es funda-

o mental que los directores comprendan qué

es la IA y como puede aplicarse en su industria.

Esto incluye familiarizarse con términos basicos:

los distintos tipos de IA (como Inteligencia Arti-

ficial, Machine Learning, Deep Learning, Inteli-
gencia Artificial Generativa, etc).

Estrategia y visién. La implementacion
2 e de IA debe alinearse con la vision y la
estrategia de la empresa. A los directores les
corresponde identificar areas clave donde la IA
puede proporcionar un valor significativo, sea
en la mejora de la eficiencia operativa, la perso-
nalizacion de productos y servicios, la toma de
decisiones basada en datos o la innovacion de
nuevos productos, servicios, procesos o modelos
de negocio.

Inversion y recursos. La A requiere
3 e inversion en tecnologia, infraestructura y
talento. Los directores deben estar dispuestos a
asignar recursos para proyectos de IA, esto puede
incluir la contrataciéon de expertos en el tema y
la capacitacion del personal de la empresa.

Etica y gobernanza (gobernabilidad). La
e implementacion de IA plantea desafios.
Los directores deben asegurarse de que el uso
de IA en su empresa cumpla con las normativas
legales v éticas, especialmente en lo referente a
la privacidad de datos y a la toma de decisiones
automatizadas. Es crucial establecer principios
éticos claros y mecanismos de supervision.

Cultura organizacional. Fomentar y

e apoyar una cultura que valore la innova-

cion y el aprendizaje continuo es esencial. La TA

puede generar resistencia al cambio entre los

empleados, por lo que es importante promover

una mentalidad abierta y ofrecer capacitacion y
apoyo durante la transicion.

Colaboracién y alianzas. La colabora-

e CiOn con otras empresas, universidades y
centros de investigacién puede ser beneficiosa.
Estas alianzas pueden proporcionar acceso a
conocimientos avanzados y tecnologias de

Al adoptar

un enfoque
estratégico, ético
y flexible, los
directores pueden
maximizar los
beneficios de la

IA buscando un
futuro sostenible
y competitivo para
Sus organizaciones.

punta, ademaés de facilitar la creacién de solu-
ciones innovadoras.

Adaptacion y flexibilidad. El entorno
7. tecnologico y empresarial esta en constante
cambio. Los directores deben ser flexibles y es-
tar dispuestos a adaptar sus estrategias de IA en
funcién de nuevos desarrollos y descubrimientos.
La capacidad de readaptarse rapidamente en res-
puesta a nuevas oportunidades o desafios sera,
sin duda, una ventaja competitiva (y no olvide-
mos la importantisima habilidad de desaprender,
que a veces hace mucha falta para abandonar
practicas o modelos de negocio obsoletos).

Impacto en el empleo. La IA puede auto-

e matizar muchas tareas, lo que podria tener

un impacto significativo en el empleo. Los direc-

tores deben considerar estrategias para gestionar

esta transicién, como la reubicacion de emplea-

dos a roles mas estratégicos y también inversion
en capacitacion para nuevas habilidades.

Medicién y evaluacién. Es importante

e establecer métricas claras para evaluar el
impacto de la [A en la organizacion. Esto incluye
medir la eficiencia, la rentabilidad, la satisfac-
cién del cliente y otros indicadores clave de
rendimiento para asegurar que las inversiones
en IA estan generando los resultados esperados
(siempre cuidando la relacion costo / beneficio).

Innovacién continua. La [A estd
1 O. en constante evolucion. Los directo-
res deben fomentar un enfoque de innovacion
continua, explorando nuevas aplicaciones y
tecnologias emergentes, y estando siempre pre-
parados para aprovechar las oportunidades que
sus capacidades de IA puedan acceder.

La inteligencia artificial ofrece enormes
oportunidades para mejorar y transformar el
desempefio de equipos, proyectos, empresas y
organizaciones. Sin embargo, también presenta
desafios significativos que los directores y lide-
res deben gestionar muy cuidadosamente. Al
adoptar un enfoque estratégico, ético y flexible,
los directores pueden maximizar los beneficios
de la IA buscando un futuro sostenible y com-
petitivo para sus organizaciones o proyectos.
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UN GRAN ESPECTRO DE APLICACION
De acuerdo con Andrés Ng, director del labora-
torio de Inteligencia Artificial en la Universidad
de Stanford, «es dificil pensar en una industria
importante que la IA no pueda transformar. Esto
incluye atencién médica, educacion, transporte,
comercio minorista, comunicaciones y agricul-
tura. Existen caminos sorprendentemente claros
para que la IA marque una gran diferencia en
todas estas industriasy.

La IA tiene una amplia gama de aplicaciones
en diversos sectores, incluyendo:

e Salud: Diagnéstico de enfermedades, desarro-
llo de tratamientos personalizados, andlisis de
iméagenes médicas.

¢ Finanzas: Andlisis de riesgo, deteccién de frau-
des, asesoramiento financiero automatizado.

e Transporte: Vehiculos auténomos, optimiza-
cién de rutas, mantenimiento predictivo.

* Marketing y Ventas: Personalizacion de ofer-
tas, analisis de comportamiento del consumi-
dor, chatbots de atencion al cliente.

e Manufactura: Automatizacién de procesos,
mantenimiento predictivo, control de calidad.

ALGUNOS DESAFI0S Y

CONSIDERACIONES ETICAS

Dice Oren Ezioni, director ejecutivo y funda-
dor del Instituto Allen de Inteligencia Artificial
que ésta «no es ni buena ni mala, es una herra-
mienta, es una tecnologia para que la usemosy.
La implementacion y el desarrollo de la IA tam-
bién presentan desafios y cuestiones éticas, ta-
les como:

*Privacidad: Manejo y protecciéon de datos
personales.

* Bias y discriminacién: Evitar sesgos en los
datos y algoritmos que pueden llevar a deci-
siones injustas.

e Transparencia: Asegurar que las decisiones
tomadas por IA sean comprensibles y explica-
bles.

*Impacto en el empleo: Gestionar el impacto
de la automatizacion en el mercado laboral.

En ese sentido, se puede hablar de ejemplos
positivos y negativos de las futuras aplicacio-
nes. En cuanto a los primeros:

Es dificil pensar

en una industria
importante que

la IA no pueda
transformar. Esto
incluye atencion
médica, educacion,
transporte,
comercio minorista,
comunicaciones y
agricultura.

1. Diagnéstico médico

*Ejemplo: Sistemas de IA como IBM Watson
Health pueden analizar grandes cantidades de
datos y ayudar a los médicos a diagnosticar
enfermedades y proponer tratamientos perso-
nalizados.

*Beneficio: Mejora la precision y rapidez en el
diagnostico, lo que puede salvar vidas y redu-
cir costos.

2. Conduccién auténoma

*Ejemplo: Vehiculos auténomos de compaiiias
como Tesla y Waymo utilizan [A para navegar
de manera segura y eficiente.

*Beneficio: Reduccion de accidentes causados
por error humano, disminucion del trafico y
mejora de la movilidad para personas con dis-
capacidades.

3. Asistentes virtuales

*Ejemplo: Asistentes como Siri, Alexa y Goo-
gle Assistant utilizan IA para entender y res-
ponder a las solicitudes de los usuarios.

* Beneficio: Facilitan tareas diarias, como confi-
gurar recordatorios, buscar informacion y con-
trolar dispositivos del hogar inteligente.

4. Deteccion de fraudes

*Ejemplo: Bancos y compafiias de tarjetas de
crédito utilizan sistemas de IA para detectar
transacciones fraudulentas en tiempo real.

*Beneficio: Proteccién financiera para los usua-
rios y reduccién de pérdidas para las empresas.

5. Optimizacion de procesos industriales

*Ejemplo: Empresas como Siemens utilizan IA
para predecir el mantenimiento de maquinaria
y optimizar procesos de produccién.

*Beneficio: Aumento de la eficiencia, reduc-
cion de costos y minimizacion del tiempo de
inactividad.

Sin embargo, también hay negativos:

1. Propagacion de desinformacién

*Ejemplo: Bots de IA que generan y difunden
noticias falsas en redes sociales.

* Consecuencia: Confusién, manipulacién de
la opinion publica y deterioro de la confianza
en los medios de comunicacion.
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2. Pérdida de empleo

* Ejemplo: Automatizacion de trabajos en fabri-
cas y servicios que antes realizaban humanos.

* Consecuencia: Desempleo y desplazamiento
laboral, especialmente en sectores de baja cua-
lificacién. :

3. Privacidad y vigilancia

*Ejemplo: Uso de IA para la vigilancia
masiva y la recopilacién de datos perso- .
nales sin consentimiento. |
*Consecuencia: Invasion de la priva- |
cidad, control excesivo y potenciales
abusos de poder por parte de gobiernos
y corporaciones.

4. Armas auténomas

*Ejemplo: Desarrollo de sistemas de arma-
mento auténomo que pueden tomar decisiones
sobre el uso de la fuerza sin intervencién hu-
mana.

* Consecuencia: Riesgo de conflictos armados
sin control humano y posibles violaciones de
derechos humanos.

UN ROAD MAP PARA ADOPTAR LA IA

;Cuédles serian los primeros pasos para apro-
vechar la [A? Ya sabemos que no es un tema
de «moday, al contrario, es de hecho un nuevo
movimiento al estilo de la Revolucién Industrial
que inicié en el siglo XIX. Como varios expertos
lo han afirmado: «Esta no es una época de cam-
bios..., es algo mucho mas complejo, es un cam-
bio de época, y tiene profundas implicacionesy.
La IA llegd para quedarse..., y quien se resista a
este cambio se volvera obsoleto.

Aprovecharla puede parecer una tarea com-
pleja, pero siguiendo los pasos adecuados, se
puede comenzar a explorar y utilizar sus ca-
pacidades de manera eficaz. Aqui presentamos
un enfoque basico para iniciarse en el uso de
la TA:

Entender los fundamentos
1 o Familiarizarse con los conceptos clave de
la IA, como aprendizaje automatico (machine
learning), redes neuronales, procesamiento de
lenguaje natural (NLP), y visién por computa-
dora. Hay muchos recursos gratuitos en linea.

g

Esta no es una
época de cambios...,
es algo mucho mas
complejo, es un
sambio de época,

y tiene profundas
implicaciones.

La IA llego para
quedarse..., Y quien
se resista a este
sambio se volvera
obsoleto.

También hay numerosos cursos y tutoriales, que
pueden ayudar a comprender estos términos.

Identificar problemas o nece-
o sidades

Pensar en cémo la IA puede ayudar en
el ambito profesional o personal, al
mejorar la eficiencia operativa, ana-
lizar grandes volumenes de datos
0 automatizar tareas repetitivas.
Identificar problemas especificos
que la IA pueda resolver es crucial
para su implementacién efectiva.
La correcta identificacion y formu-
lacién del problema, como afirman
algunos expertos, es una buena parte

de la solucion.

Addquirir herramientas y plata-
3 o formas

Existen muchas herramientas que facilitan el
uso de la A, como TensorFlow, PyTorch, IBM
Watson, y servicios de IA en la nube como
Azure Al y Google Al Escoger una plataforma
depende de las necesidades especificas, recur-
sos disponibles y nivel de habilidad técnica.

Recolectar y preparar datos

4‘. La IA depende de datos de calidad para
aprender y hacer predicciones (recordemos el
viejo adagio: garbage in, garbage out). Hay que
recolectar datos relevantes y asegurarse de que
estén bien organizados, etiquetados y limpios.
Los datos pueden provenir de sus sistemas in-
ternos, bases de datos publicas, o ser adquiridos
de terceros.

Desarrollar y entrenar modelos

5 e Empezar con modelos basicos y luego
avance a mas complejos a medida que vaya
adquiriendo experiencia, expertise y confianza.
Hay modelos preentrenados que pueden usarse
como punto de partida y adaptarse a sus necesi-
dades especificas mediante técnicas de transfe-
rencia de aprendizaje.

6 Evaluacién y optimizacién
e Evaluar los modelos utilizando métri-
cas adecuadas para cada caso de uso, como
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precision, recall, Fl-score, entre otros. Identi-
ficar areas de mejora y ajustar los modelos en
consecuencia. Este es un proceso iterativo que
puede involucrar ajustes de hiperparametros,
incorporacion de mas datos, o incluso cambios
en la arquitectura del modelo.

Implementaciéon y mantenimiento

o Una vez que satisfecho con el rendimiento
del modelo, puedes implementarlo en tu entorno
operativo. Esto puede implicar su integracion en
aplicaciones existentes o la creacién de nuevas
soluciones. Ademas, hay que planear (esto es
muy importante) el mantenimiento y la actuali-
zacion del modelo, ya que el rendimiento puede
degradarse con el tiempo si no se adapta a nue-
vos datos o cambios en el entorno.

Aprendizaje continuo

8 e La A es un campo en constante evolu-
cién. Participa en comunidades, foros y cursos
para mantenerte al dia con las ultimas tenden-
cias y desarrollos. Esto te permitird mejorar
continuamente sus habilidades y la eficacia
de las soluciones de IA que implementes. Ten
presente que hay funciones de gestién humana
que no pueden ser reemplazadas por completo
por la IA.

Estos pasos te proporcionardn una base solida
para comenzar a utilizar la IA. A medida que
adquieras experiencia, podras explorar técnicas
mas avanzadas y aplicaciones especializadas
que se adapten mejor a sus objetivos. Hay que
lanzarse. Como dicen algunos filésofos, quien no
actua, no se equivoca; pero tampoco aprende. Se
aprende (hay que reconocerlo) equivocandose y
corrigiendo.

Por ultimo, afirma un conocedor del tema, na-
die sabe actualmente cuadl es el potencial verda-
dero de estas herramientas tan poderosas; pero
no sera una herramienta util si no sabes usarla,
tienes miedo o crees que es un arma destruc-
tora. Hay que estar del lado del conocimiento
y comprender cémo usar adecuadamente estas
herramientas. El mundo esta en constante cam-
bio, y el que sepa adaptarse mejor a estas herra-
mientas estard a la vanguardia para la toma de
decisiones en su organizacion.

ABRAZANDO LA REVOLUCION

A medida que la IA continta evolucionando y
expandiendo su alcance, es crucial prepararse
para aprovechar plenamente su potencial trans-
formador. Desde comprender los conceptos basi-
cos hasta implementar estrategias efectivas.

Existen grandes oportunidades, y también
enormes desafios.

;Qué hacer? Adoptar un enfoque proactivo y
responsable, para poder posicionarte y liderar
en la era de la IA, aprovechando los beneficios
que esta ofrece... A dar el siguiente paso hacia
un futuro mas inteligente e innovador. </>

El mundo esta en
constante cambio,
y el que sepa
adaptarse mejor a
estas herramientas
estaraala
vanguardia para la
toma de decisiones
en su organizacion.

La Evolucion de la IA

INTELIGENCIA ARTIFICIAL

LaIA
temprana
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entusiasmo ELML

comienza
a florecer

Los avances del DL
impulsan el boom de la

Inteligencia
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Artificial
Generativa

Genera texto, audio,
imagenes, video o
code, basado en el

contenido en que ha
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previamente

G D #

Mecatrénica. Es creador de contenido para
redes en Helios ai media;
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’Santiago Hernandez Servin cursa Ingenieria

Editorial de ISTMO, profesor Decano de Politica
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! Con base en las ideas extraidas del libro Competing in
the age of Al Strategy and Leadership When Algorithms
and Networks Run the World, Marco Iansti y Karim R.
Lakhani (Harvard Business Review Press, EUA, 2020).
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Lainteligencia artificial (IA) ha emergido
como un agente transformador en rd
numerosas industrias, y el sectorde la '

publicidad esunade los masimpactados.

Imagen generada con IA (Adobe)
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Imagen generada con IA (Adobe)

SILVIA CACHO-ELIZONDOY
JUAN CARLOS CHAVEZ

as agencias de publicidad de todo el
mundo estan experimentando un cambio

Mmradical en su dindmica de trabajo. A dife-
rencia de lo que muchos pronosticaban, la IA
no esta desplazando a la fuerza laboral humana
de manera inmediata, sino que estd actuando
como un catalizador para una nueva era en la
que se requieren habilidades méas profundas y
estratégicas. Lejos de eliminar a los trabajado-
res, la IA ha demandado que estos evolucionen,
desarrollen nuevas competencias, y trabajen en
conjunto con las tecnologias emergentes.

Hoy en dia, las agencias de publicidad ya
no necesitan depender de equipos extensos
para realizar tareas rutinarias y repetitivas.
Un equipo pequefio pero altamente capacitado,
puede utilizar herramientas de IA para alcan-
zar resultados con mayor eficiencia y precision.
La metafora de un «capitany que lidera el barco
nunca ha sido mas relevante. Un capitan o lider
de agencia debe estar a cargo de integrar estas
herramientas tecnologicas con la vision estra-
tégica de la empresa, guiando al equipo hacia

metas comunes y adaptando las tecnologias a
las particularidades del negocio.

Segun un estudio realizado por Wirtz et
al. (2021), la adopcién de IA en el sector ha
mejorado significativamente la eficiencia ope-
rativa, pero ha dejado claro que la presencia
de un liderazgo humano sigue siendo indis-
pensable. En otras palabras, aunque la tecno-
logia esté en constante evolucion, el juicio, la
creatividad, y la capacidad de decision de los
lideres humanos son insustituibles. El papel
del capitan se ha reforzado, no debilitado, en
este nuevo entorno.

La transformacion que ha traido la IA ha
sido principalmente en la forma en que las
agencias manejan las tareas mas repetitivas.
No es sorprendente que las agencias ya no
necesiten depender de grandes equipos para
llevar a cabo trabajos que pueden ser auto-
matizados por algoritmos digitales. Esto ha
llevado a una reduccion en la cantidad de per-
sonal requerido para tareas operativas, pero
ha incrementado la necesidad de empleados
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con habilidades técnicas y estratégicas avanza-
das. Como resultado, el rol del capitdn en las
agencias de publicidad se ha vuelto mas com-
plejo, demandando conocimientos no solo de la
industria publicitaria, sino también en tecnolo-
gla, liderazgo, psicologia, ciencias conductuales
y mucho mas.

El avance de la IA también plantea desafios
éticos en el sector. Si bien las automatizaciones
son increiblemente buenas en el analisis de da-
tos, no poseen la capacidad para comprender el
contexto mas amplio de una campafia o los ma-
tices culturales de un publico objetivo. Es aqui
donde el liderazgo humano entra en juego. Un
buen capitan no solo dirige al equipo y utiliza
la tecnologia, sino que también toma decisio-
nes basadas en una comprension profunda del
mercado, el comportamiento del consumidor,
y la creatividad que las maquinas aun no pue-
den igualar.

un buen capitan no
solo dirige al equipo

y utiliza la tecnologia,
sino que también toma
decisiones basadas
en una comprension
profunda del mercado,

.OS QUE ADOPTAN LA IA... Y LOS QUE NO
La automatizacion generada por la IA ha provo-
cado una fragmentacion del mercado laboral en
dos grandes bloques. Por un lado, estan aquellos
que han adoptado la IA y han obtenido una ven-
taja competitiva significativa. Por otro, aquellos
que han optado por no integrarla a sus operacio-
nes enfrentan una desventaja creciente. En el
ambito publicitario, esta division es particular-
mente visible, y ha obligado a los profesionales
a replantearse sus roles y competencias.
Brynjolfsson y McAfee (2017) argumentan
que las tecnologias emergentes, incluidas las he-
rramientas de A, estan acelerando el cambio en
el tipo de habilidades que las agencias requie-
ren. Anteriormente, el conocimiento técnico de
programas especificos de disefio o edicién era
suficiente. Sin embargo, en la actualidad, el mer-
cado valora més las capacidades analiticas y cri-
ticas. Los lideres de agencia necesitan dominar

el comportamiento
del consumidor, y

la creatividad que
las maquinas alin no
pueden igualar.

la estrategia, pero también la capacidad de ges-
tionar proyectos donde la tecnologia juega un
papel fundamental.

Este cambio ha quedado particularmente
bien documentado en el estudio de McKinsey &
Company (2023), el cual reveld que hasta el 45%
de las actividades en agencias de publicidad
podrian ser automatizadas. Las agencias han
reaccionado a este cambio reestructurando sus
equipos y concentrandose en retener a aquellos
empleados que pueden aportar un valor estraté-
gico afiadido. Este fenémeno resalta la importan-
cia de desarrollar habilidades interdisciplinares,
donde el liderazgo técnico y creativo convergen.

La IA no solo permite que las agencias operen
con mas eficiencia, sino que también genera una
division entre los empleados con habilidades tra-
dicionales y aquellos que han adoptado la tecno-
logia. Los empleados que logran integrar la IA en
su trabajo diario tienen una ventaja competitiva
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considerable en el mercado actual, lo que su-
braya la importancia de mantenerse actualizado
en nuevas tecnologias y metodologias.

El mercado laboral estd experimentando una
transicion donde las habilidades tecnolégicas
son cada vez mas valoradas. Los empleados ya
no pueden depender unicamente de habilidades
creativas o de comunicacion; también deben es-
tar capacitados en el uso de herramientas digita-
les avanzadas que facilitan la automatizacién de
procesos. Esta realidad ha impulsado la demanda
de programas de capacitaciéon y desarrollo pro-
fesional para mantenerse al dia con los avances.

IA'Y DISENO GRAFICO: UNA REVOLUCION

Uno de los campos donde la IA ha tenido un im-
pacto inmediato es en el disefio grafico. Tradicio-
nalmente, los disefladores se limitaban a utilizar
programas como Adobe Photoshop o Illustrator
para producir sus piezas creativas. Sin embargo,
hoy en dia, la IA ha introducido una nueva serie
de herramientas generativas que permiten a los
disefiadores concentrarse en aspectos mas crea-
tivos de su trabajo, mientras que los algoritmos
se encargan de las tareas mas rutinarias.

Segun un estudio reciente de Adobe (2024),
los disefiadores que integran algoritmos de IA
en sus procesos pueden aumentar su producti-
vidad hasta en 30%. Esto no solo implica una me-
jora en términos de eficiencia, sino que también
permite que los disefiadores se enfoquen en la
innovacion, explorando nuevas ideas y técnicas
que diferencien a sus productos en un mercado
saturado. La IA puede asumir tareas repetitivas,
como la edicién bésica de imagenes o la crea-
cién de plantillas, lo que libera tiempo para la
experimentacion y el desarrollo de conceptos
mas originales.

Es importante destacar que este avance tec-
nolégico no ha reemplazado la creatividad hu-
mana. Al contrario, la IA potencia la capacidad
creativa del disefiador al brindarle mas tiempo
y espacio mental para innovar (Shneiderman,
2020). Esta sinergia entre tecnologia y crea-
tividad humana marca una nueva era para el
disefio gréfico, donde la IA es una herramienta
complementaria y no un sustituto.

Un disefiador grafico que combina su cono-
cimiento profundo de la psicologia, la estética,

las agencias que
inviertan en la
integracion de IA
y en la formacion
continua de sus
empleados tendran
una ventaja
significativa en
el mercado, con
un crecimiento
proyectado del
10% anual en

los proximos
cinco anos.

Imagen generada con IA (Adobe)

y las ciencias conductuales con el uso de algo-
ritmos de inteligencia artificial generativa tiene
una ventaja competitiva significativa sobre
aquellos que se limitan a dominar los programas
tradicionales de disefio. El uso de IA permite a
los disefiadores explorar ideas mas atrevidas,
crear iteraciones rapidas de sus trabajos, y res-
ponder mejor a las tendencias del mercado sin
sacrificar la calidad.

Ademas, este enfoque permite que las agen-
cias publicitarias ofrezcan soluciones creativas
mas rapidas y eficaces a sus clientes, aumen-
tando su valor en un mercado competitivo. Sin
embargo, aunque la IA estd cambiando el enfo-
que del disefio grafico, los elementos fundamen-
tales de la creatividad y la originalidad siguen
siendo atributos humanos indispensables.

LA AUTOMATIZACION DE LA PUBLICIDAD

La automatizacién no se limita unicamente al
disefio grafico. La IA también ha transformado
la planificacién y ejecucion de campafias publi-
citarias. Las agencias ya utilizan IA para una
amplia gama de tareas que antes requerian un
analisis exhaustivo por parte de equipos huma-
nos, como la compra de medios programaticos,
la segmentacion de audiencias y la optimizacion
en tiempo real.

Un informe de Spiceworks (2023) reveld que
las agencias ya utilizan IA programatico en 68%
de sus esfuerzos. La IA puede analizar grandes
cantidades de datos relacionados con el compor-
tamiento del consumidor en tiempo real, permi-
tiendo una personalizacién de campafias mucho
mas efectiva. Esto ha resultado en anuncios més
precisos, dirigidos a los publicos adecuados en
el momento justo.

Sin embargo, a pesar de las capacidades técni-
cas de la IA, el juicio humano sigue siendo esen-
cial. Como sefiala Davenport y Ronanki (2018),
la TA puede proporcionar sugerencias basadas
en algoritmos, pero es el liderazgo humano el
que debe interpretar y adaptar estos resultados
a la estrategia de la marca. Ademas, la IA carece
de empatia, una cualidad fundamental en la
creacion de campaflias que generen conexiones
emocionales con los consumidores. Las maqui-
nas pueden procesar datos en cuestion de segun-
dos, pero aun no son capaces de comprender las
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complejidades de las emociones humanas en su
totalidad. Por lo tanto, el capitan sigue siendo un
factor crucial en la interpretacion de los datos y
la direccion creativa de las campafias.

Este enfoque de automatizacion en la publi-
cidad permite que los equipos de marketing y
publicidad centren sus esfuerzos en el desa-
rrollo de estrategias de largo plazo, en lugar de
perder tiempo en tareas operativas. La IA puede
encargarse de ajustar las campafias en tiempo
real, identificando qué anuncios funcionan me-
jor y optimizando el presupuesto destinado a
cada medio, lo que mejora considerablemente
el retorno de inversion para los clientes. Sin em-
bargo, el toque humano sigue siendo indispensa-
ble para asegurarse de que el mensaje resuene
con la audiencia en un nivel mas profundo.

MENOS PERSONAL, MAS CAPACITADO

La implementacion de IA en las agencias de
publicidad ha llevado a una reduccion signifi-
cativa de personal, especialmente en roles ad-
ministrativos y de soporte. Segun un informe
de Marketing Dive (2024), se espera que para
2030, aproximadamente el 7.5% de los trabajos
en agencias de publicidad sean reemplazados
por la automatizacién. Esta cifra es significativa
ya que refleja una tendencia hacia la automa-
tizacion de procesos que antes requerian inter-
vencion humana, desde la gestion de campafias
publicitarias hasta la creacién de contenido.

A pesar de esta reduccion de personal, el
mercado de agencias de publicidad en Esta-
dos Unidos experimentd un crecimiento del
4.3% en 2023, impulsado en gran medida por
la creciente demanda de servicios digitales
(IBISWorld, 2024). Este crecimiento se debe en
parte a la capacidad de las agencias para adap-
tarse rapidamente a las nuevas tecnologias y
ofrecer soluciones mas eficientes a sus clientes.
La IA, al optimizar los procesos internos, tam-
bién ha permitido a las agencias enfocarse mas
en la innovacion y en el desarrollo de estrate-
gias de marketing més sofisticadas.

No obstante, la reducciéon de personal plan-
tea preguntas importantes sobre el futuro del
trabajo en la publicidad. Mientras que las ta-
reas operativas pueden ser automatizadas, las
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habilidades humanas relacionadas con la crea-
tividad, el juicio y el liderazgo siguen siendo
irremplazables. En lugar de reemplazar com-
pletamente a los trabajadores humanos, la 1A
estd transformando la naturaleza del trabajo,
exigiendo que los empleados se adapten y ad-
quieran nuevas habilidades para trabajar junto
con las tecnologias avanzadas.

NUEVAS AGENCIAS, MAS AGILES Y PEQUENAS
Una respuesta interesante al fenémeno de la
automatizacién ha sido la creaciéon de nuevas

agencias por parte de empleados despedidos. Es-
tas agencias suelen tener una estructura mas pe-
quefa, enfocada en nichos especificos y con una
adopcion intensiva de tecnologia. Segtiin Forrester
Research (2024), el nimero de nuevas agencias
fundadas por exempleados de grandes firmas ha
crecido en 15% desde 2020, lo que indica que la
automatizacion estd impulsando una nueva ola
de emprendimiento en la industria publicitaria.

Estas nuevas agencias tienden a ser mas agi-
les y capaces de adaptarse rapidamente a las
nuevas tecnologias, lo que les permite competir
eficazmente con agencias mas grandes y consoli-
dadas. A menudo, estas agencias mas pequenas
estan formadas por equipos especializados que
se centran en nichos del mercado, utilizando
intensivamente herramientas de [A para ofre-
cer soluciones creativas y personalizadas a sus
clientes. Este enfoque, ademas de ser mas efi-
ciente, permite a las agencias mas pequefias ser
competitivas en un mercado dominado por gran-
des corporaciones.

El surgimiento de estas nuevas agencias tam-
bién ha estimulado la competencia en el sector,
fomentando una mayor innovacion y la diversi-
ficacién de los servicios ofrecidos. Mientras que
las grandes agencias pueden tener los recursos
para invertir en tecnologia avanzada, las agen-
cias mas pequefias pueden beneficiarse de su
flexibilidad y capacidad para adaptarse a las
tendencias tecnoldgicas de manera méas rapida.

CLUSTERS DE CONOCIMIENTO Y TECNOLOGIA
La tendencia es clara: las empresas que ganaran
la mayor parte del mercado serdn aquellas que
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puedan combinar mentes altamente educadas y
capacitadas con tecnologias hiperpotentes. Estos
clusters de conocimiento y tecnologia no solo se-
ran mas eficientes, sino que también seran mas
innovadores, capaces de anticipar y responder
a las necesidades del mercado de manera mas
réapida y precisa. Segun un estudio de Deloitte
(2023), las agencias que inviertan en la integra-
cién de IA y en la formacién continua de sus
empleados tendran una ventaja significativa en
el mercado, con un crecimiento proyectado del
10% anual en los préximos cinco anos.

Este enfoque en la combinacién de tecnolo-
gla y capital humano subraya la importancia
de un liderazgo visionario. Los capitanes del
futuro seran aquellos que no solo comprendan
el poder de la IA, sino que también sepan cémo
fomentar una cultura de innovacion y colabora-
cién dentro de sus equipos. Estos lideres seran
capaces de guiar a sus agencias hacia un futuro
en donde la tecnologia y la creatividad humana
trabajen en conjunto para lograr resultados ex-
traordinarios.

Las agencias que logren consolidar estos clus-
ters no solo seran mas eficientes, sino que tam-
bién tendran una mayor capacidad para crear
campaflas publicitarias que generen un impacto
significativo en sus audiencias. Este tipo de es-
tructura organizativa permite una integracion
fluida de la tecnologia con las habilidades hu-
manas, lo que se traduce en una mayor capa-
cidad para adaptarse a los cambios rapidos del
mercado.

Ademas, las agencias que logren desarrollar
clusters de conocimiento y tecnologia estaran
mejor posicionadas para atraer y retener talento
de alto nivel. Los profesionales mas capacitados
buscaran trabajar en entornos donde puedan
utilizar las herramientas més avanzadas y par-
ticipar en proyectos innovadores. Las agencias
que inviertan en la creacion de estos clusters
seran vistas como lideres en la industria, atra-
yendo tanto a clientes como a empleados de
primer nivel.

ZARPANDO HACIA EL FUTURO
En resumen, el impacto de la inteligencia artifi-
cial en el mundo de la publicidad es profundo

la IA puede asumir
tareas repetitivas,
como la edicion
basica de imagenes
0 la creacion de
plantillas, lo que
libera tiempo para
la experimentacion
y el desarrollo de
conceptos mas
originales.
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y transformador. Las agencias estan experimen-
tando una redefinicion de sus procesos y estruc-
turas, lo que ha llevado a una reevaluacion de
las competencias necesarias para prosperar en
el mercado actual. A pesar de los avances tecno-
légicos, el papel del capitan, es decir, del lider
humano, sigue siendo insustituible.

El liderazgo en las agencias del futuro no se
limitard a la gestion de equipos, sino que re-
querird una profunda comprensién de cémo
integrar y maximizar el potencial de las herra-
mientas de [A. Los capitanes del futuro deberan
ser visionarios, capaces de anticipar cambios
tecnologicos y estratégicos, y de liderar equipos
que trabajen en colaboracion con la IA para lo-
grar resultados excepcionales.

El futuro de las agencias de publicidad no per-
tenece exclusivamente a las maquinas ni a los
humanos, sino a una colaboracion entre ambos.
Las agencias que logren combinar la eficiencia
de la IA con la creatividad humana seran las
que prosperen en este nuevo entorno. Al final,
el barco necesita un capitan que guie el rumbo,
y ese capitdn es mds necesario que nunca en
un mundo donde la tecnologia y la creatividad
deben trabajar en armonia. </>

’Silvia Cacho-Elizondo es directora y profesora
del &rea de Comercializacion en IPADE Business
School.

Juan Carlos Chavez es escritor y profesor
de Creatividad y Etiologia Econémica en la
Universidad Panamericana.
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DIALOGO ENTRE EXPERTOS:

Como vala

transformacion

digital en |
America

_atina

Unainvestigacion en diversos paises
mide elgrado de avance de las empresas
Latinoamericanas enlaadopcionde
tecnologias digitales de punta.




RAFAEL RAMIREZ DE ALBA

digital en la escuela PAD en Perd y CEO
de Real Time Management, consultoria
especializada en temas de transformacion digi-
tal. El proyecto més reciente en el que hemos
colaborado fue una encuesta entre empresas
mexicanas para entender dénde estan ubicadas
en estos momentos en sus procesos de trans-
formacion digital. De esta experiencia, se des-
prende también informacién importante sobre
qué hacen las empresas mas avanzadas del pais
en este camino de cambio.
Este es un extracto de la charla que sostuvi-
mos al respecto de los resultados de la encuesta.

ll ugo Alegre es profesor de transformacién

¢Cual ha sido tu experiencia alrededor de
los temas que nos traen a la mesa hoy?
Comencé con el tema de tecnologia poco des-
pués de salir de la universidad. La transfor-
macién digital fue un evento que se comenzé
a popularizar entre 2005 y 2010. Lo trabajé
desde la universidad de Piura y también en la
consultoria desde 2015. Fue ahi, donde fuimos
lanzando programas. Hoy en dia tenemos uno,
internacional, de transformacién digital con
profesores de distintas escuelas. En la compafiia
también hemos seguido trabajando para empre-
sas centroamericanas distintos temas como el
internet de las cosas, IA, drones, y otros aspec-
tos de este mundo tan interesante y prometedor
de la transformacion digital.
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La transformacion
digital no es

una opcion: es

un imperativo

para sobreviviry
prosperar en el
dinamico panorama
empresarial de
América Latina.
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El estudio sobre transformacion digital
nace de una iniciativa tuya y lo has
llevado a cabo en otros paises de
Latinoamérica. ;qué fue lo que te motivéo
a hacer esta investigacion?

Desde nuestras escuelas hermanas siempre nos
ha motivado el aprender el conocimiento prac-
tico, la mezcla de la teoria con la préctica para
tratar de ser més utiles a las empresas y a quié-
nes las dirigen. En un campo tan interesante
nos propusimos entender qué pasaba en Amé-
rica Latina, y es asi como hemos podido avanzar
con del equipo de IPADE en México. También
lo hemos hecho en Brasil, Portugal, Uruguay y
pensamos seguirlo extendiendo al resto de la co-
munidad de nuestras escuelas.

Sobre la encuesta en México, ;a quién
estuvo dirigida? ;qué clase de empresas y
qué nivel directivo participaron?

La encuesta estéd basicamente dirigida a la Alta
Direccién: al Consejo de Administracién, al Di-
rector General y a su equipo directovo. Hay una
muestra representativa de empresas de distin-
tos tamafios y sectores, algunos mas avanzados
como el financiero, el de telecomunicaciones,
y otros con incursién mas reciente como el de
construccion.

Grosso modo, ;cudles son los temas

principales que abarca la encuesta?

Tiene cuatro grandes bloques:

1) El conocimiento de las empresas y cuanto
van avanzando

2) La tecnologia y herramientas que estan
utilizando

3) El liderazgo, la estrategia y las capacidades
que van desarrollando las empresas, y

4) por ultimo, el alcance y el presupuesto: qué
areas han trabajado y cuanto destinan a la
transformacion digital.

Es muy interesante el enfoque de esta
investigacion, porque no solo se hicieron
cortes por tamaio de la empresa o

por sector, sino que ademas partimos

de algunos cuestionamientos clave:
«;Qué tan satisfecho te encuentras

con tus esfuerzos de transformacién
digital?» «;Qué resultados te ha dado?»

El 93% de los lideres
empresariales en
México considera

la transformacion
digital como crucial,
marcando una

clara necesidad

de adaptacion

en un entorno
competitivo.

Eso nos permitié identificar mejores
practicas. ;Cudles son los hallazgos mas
importantes de la investigacion?”
Comenzaremos con los hallazgos generales para
terminar con qué hacen los mejores, como di-
ferenciador. La situaciéon en América Latina
es muy parecida, aunque hay algunos matices
como los que se aprecian en México y Brasil.
Lo primero es que esto no es moda, ni opcio-
nal: 93% de los lideres empresariales en México
consideran que la transformacién digital es muy
importante, 0 sumamente importante para ellos.

La identifican con elementos de tecnologia, de
automatizacion y de innovacion. Aqui si pueden
existir diferencias entre paises. En algunos hay
presencia de elementos més organizacionales,
como temas culturales y una perspectiva un
poco mas técnica, aunque después hay un reco-
nocimiento que también impacta en elementos
culturales.

Otra cosa es el nivel de conocimiento sobre
digitalizacion que reconocen los encuestados: es
un nivel medio. En una escala de 1 a 5, el nivel
de conocimiento de la Alta Direccion esté en 3.6,
con un paso grande por recorrer y donde escuelas
como IPADE tienen mucho por aportar y ayudar.
También podriamos hablar del tiempo de transfor-
macion digital en las empresas: la gran mayoria
estd en mas de tres afios. Hay todavia una im-
portante proporcion por debajo, y otro grupo mas
pquetio que esta por encima. La mayoria esta en
pleno desarrollo, solo 4% considera que esta ya en
un nivel de madurez. Es entonces algo que esta
en plena ebullicion, por eso es muy importante ir
aprendiendo lo qué hacen los mejores.

Los impactos que se dan en el caso mexicano
se dan sobre todo en procesos de relaciéon con
el cliente y, en menor medida, algo que también
se da en otros lados, son modelos de negocio y
cambio estratégico, que es algo mas disruptivo.

También podriamos hablar de qué es lo mas
importante, como el liderazgo en la Alta Direc-
cién y la formacion de los altos directivos, que
resulta algo critico. En cuanto a la inversion,
ésta todavia es pequefia comparada con otras
latitudes, incluso con Brasil, por ejemplo. La in-
version en digitalizacion en México (aunque con
amplia diferencia entre los mejores y los que no
estan tan satisfechos) es una que bordea el 0.5%
de las ventas; cuando en Brasil es del 1%.
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Llama la atencién la razén por la que mu-
chas empresas hacen un proceso de trans-
formacién digital. Estan por un lado las
que lo ven como una oportunidad, que
han sido proactivas y probablemente lle-
van mucho tiempo en este proceso, y por
otro, las que piensan que se tienen que
transformar porque si no van a desapare-
cer; lo ven como una presion competitiva.
Normalmente entendemos que quien
tiene que estar al centro de los procesos
de transformacién digital es el cliente,
pero muchas empresas utilizan estos pro-
cesos digitales para eficiencia operativa,
ahorro de costos, que pueden, tal vez in-
directamente, servir mejor a sus clientes.
¢El enfoque debe estar mas hacia afuera o
mas hacia dentro de la organizacion?

En concordancia con la filosofia que se tiene en
IPADE, en PAD entendemos con claridad que
el propésito de las empresas es satisfacer una
necesidad humana real. Cuando buscamos ser
mas eficientes, es porque buscamos creacion de
riqueza, para que pueda repartirse y también
llegue a un cliente que siempre quiere lo mejor,
lo més barato y con mejor conveniencia.

Una cosa muy interesante es cuanto le dedica-
mos a las cosas que estan directamente relacio-
nadas con el negocio, que pueden ser la relacion
con el cliente y los procesos, y cuanto, a lo que
puede ser mds transformacional, como el cam-
bio en el modelo de negocio o estrategia. Esos
son, yo diria, dos planos de la transformacion
digital. En el segundo plano esta toda la aven-
tura de las startups y los esquemas de capital de
riesgo corporativos, que apenas estamos descu-
briendo en América Latina. Es un modelo donde
todavia avanzamos poco a poco y que tiene re-
glas de gobierno y de gestiéon muy distintas de
las reglas de las empresas del business as usual,
mejorando la transformacion digital. Hay ahi
un camino muy rico para seguir profundizando
e investigando.

Creo que es algo de la n