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La ventana que no
va a estar siempre abierta.

La IA llegd. Lo que transformes antes de implementarla define si es una ventaja o un
riesgo.

La inteligencia artificial ya no es una promesa. Es una decision que los CEOs tienen sobre la
mesa hoy. Cuando implementarla, como hacerlo, en qué procesos, con qué velocidad.

Pero hay una pregunta previa que muy pocas organizaciones se estan haciendo con la seriedad
que merece: jen qué estado esta la organizacidén que va a recibir esa tecnologia?

La respuesta a esa pregunta es la que determina si la IA se convierte en una ventaja competitiva
real o en la automatizacion acelerada de todo lo que ya no funciona bien.

1. La oportunidad mas grande de la década — y la
trampa mas cara

Pocas veces en la historia empresarial una tecnologia produjo un cambio tan rapido y tan
transversal como el que esta produciendo la inteligencia artificial. Afecta al mismo tiempo los
procesos, los modelos de negocio, la relacion con los clientes, la estructura de los equipos y las
decisiones estratégicas.

Eso es una oportunidad extraordinaria para las organizaciones que estén listas para
aprovecharla. Y un riesgo serio para las que no.

La IA no transforma organizaciones. Amplifica lo que ya

existe. Si lo que existe funciona bien, lo potencia. Si lo que
existe es disfuncional, lo escala mas rapido y a mayor costo.

La trampa mas cara no es implementar IA demasiado tarde. Es implementarla sobre una
organizacion que no fue preparada para recibirla. Procesos que nunca fueron redisefiados.
Modelos de gestion que no fueron actualizados. Liderazgos que no estan listos para operar en
ese nuevo contexto.

Cuando la IA toma esos procesos tal como estan, los congela. Los hace mas rapidos pero no
mejores. Y los hace mucho mas dificiles de cambiar después.

'S'l Construyendo Futuro - Desarrollando Lideres y Personas

CESA < info@cesams.com % www.cesams.com c-'..-in_an.'-;:n1;1(._\:'_-n'u'_-nl f—J Management Solutions 1N Cesa Management Solutions




(/

CE3A

CESA Management Solutions — www.cesasms.com Serie CEOs — Parte |

2. Lo que hay que resolver antes de que la IA lo tome

Hay una secuencia que las organizaciones que capitalizan mejor la |A respetan con consistencia:
primero transforman como piensan y como se organizan. Después implementan la tecnologia
sobre esa base nueva. Nunca al revés.

Los modelos de gestidon

La mayoria de los modelos de gestion que operan hoy en las empresas fueron disefiados para
un contexto de mayor certeza y menor velocidad. Estan llenos de pasos de aprobacion que nadie
cuestiona, de redundancias que se instalaron por inercia, de criterios que varian segun quién
toma la decision.

Automatizar eso no lo mejora. Lo vuelve permanente. El primer paso no es implementar IA en
los procesos. Es redisefar los procesos para que valga la pena implementar IA en ellos.

Los puntos ciegos y los puntos calientes

Toda organizacion tiene lugares donde el sistema se tranca de forma predecible: interfaces entre
areas donde la informacién se pierde, decisiones que nadie toma porque no esta claro quién
debe tomarlas, procesos que dependen de que alguien sepa como funcionan realmente en lugar
de como estan documentados.

Esos puntos ciegos y calientes son exactamente donde la IA va a fallar si se implementa sin
haberlos resuelto. Y van a fallar con mas impacto, mas velocidad y menos margen de correccion
que antes.

Antes de preguntarse qué procesos puede tomar la IA, la pregunta
estratégica es: ;cudles de esos procesos estan lo suficientemente
bien disenados como para que valga la pena automatizarlos?

Las interfaces entre areas

Los mayores obstaculos operativos no ocurren dentro de las areas. Ocurren entre ellas. En los
espacios donde una entrega termina y otra empieza, donde los criterios de prioridad de un sector
chocan con los del siguiente, donde el lenguaje cambia y la informacion se deforma.

Esas interfaces no se resuelven con tecnologia. Se resuelven con disefio organizacional y con
liderazgos capaces de gestionar mas alla de los propios limites sectoriales. Si no se resuelven
antes, la IA va a automatizar la friccion.
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3. Innovacion real: lo que no se aprende en un workshop

Innovacion es otra de las palabras que el mercado ha vaciado de contenido. Se usa para
describir desde un cambio de logo hasta la reingenieria completa de un modelo de negocio. Y
esa ambigledad tiene un costo: las organizaciones creen que estan innovando cuando en
realidad estan cambiando la superficie.

La innovacion real — la que produce ventaja competitiva sostenible — tiene dos condiciones
que no son negociables:

Interdisciplina genuina

No es que distintas areas participen de una reunion. Es que personas con perspectivas,
formaciones y lenguajes distintos construyen juntas algo que ninguna podria haber concebido
sola. Eso requiere una capacidad organizacional especifica: la de hacer que personas que
piensan diferente trabajen juntas sin que la diferencia se convierta en friccion estéril.

Esa capacidad no se instala con un programa de trabajo en equipo. Se construye con disefio,
con liderazgos que la habiliten y con tiempo.

Cocreacion con propésito

La cocreacion tampoco es una dinamica participativa. Es el proceso por el cual la organizacion
genera soluciones que superan lo que cualquier individuo o sector podria producir solo. Requiere
condiciones que pocas organizaciones disefian deliberadamente: psicologia de seguridad, roles
claros, espacios donde el error sea parte del proceso y no una amenaza al que lo comete.

Una organizacion que no sabe innovar no va a aprender a hacerlo
por implementar IA. Va a encontrar en la IA una forma mas
sofisticada y mas cara de hacer lo mismo que ya hacia.
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4. El liderazgo que la transformacion exige

Hay una variable que determina mas que cualquier otra si una organizacion puede
transformarse: la calidad de su liderazgo. No el liderazgo declarado en los valores corporativos.
El liderazgo real: el que se ejerce en las decisiones cotidianas, en cémo se gestionan los
conflictos, en cémo se trata al que se equivoca, en cdmo se comparte o se retiene la informacion.

La transformacion que el contexto actual exige — incorporar IA, innovar de verdad, competir en
velocidad — requiere un tipo de liderazgo que el modelo predominante en la mayoria de las
organizaciones no produce.

El modelo que el contexto exige

Centraliza las decisiones Distribuye el criterio para decidir

Gestiona hacia abajo Construye con sus pares

Controla la informacion Hace circular el conocimiento

Optimiza su area Piensa el sistema completo

Tolera el talento si no lo amenaza Hace emerger el talento aunque lo
supere

Responde a la urgencia Anticipa lo que todavia no duele

Lidera desde la certeza Lidera desde la conviccion en la

incertidumbre

La diferencia entre estas dos columnas no es un detalle cultural. Es la diferencia entre una
organizacion que puede transformarse y una que no puede — aunque tenga la mejor tecnologia
disponible.
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5. El costo de no transformar antes

Las organizaciones que implementan IA sin haber transformado su forma de pensar y de operar
no fracasan de golpe. Fracasan lentamente, de maneras que son dificiles de atribuir
directamente a la tecnologia:

Lo que ocurre cuando la IA llega antes que la transformacion:

Los procesos ineficientes se vuelven mas rapidos pero no mejores — y el
costo de corregirlos se multiplica.

Las decisiones que antes dependian de una persona ahora dependen de un
algoritmo entrenado con los sesgos de esa persona.

La brecha entre areas que no colaboraban se vuelve estructural, no solo
cultural.

El talento que no encontraba espacio antes directamente no encuentra lugar
ahora.

La velocidad aumenta pero la direccién no mejora — se llega mas rapido al
lugar equivocado.

La capacidad de aprendizaje organizacional cae porque el sistema hace sin
pensar.

Una organizacién que no transformé cémo piensa antes de
implementar IA no va a competir menos. Va a competir mal, mas
rapido y con menos posibilidad de corregir el rumbo.

El costo de transformar antes es real. Requiere tiempo, requiere decisiones incomodas, requiere
intervenir en cosas que funcionan “lo suficientemente bien”. Pero ese costo es finito y produce
una base soélida.

El costo de no transformar antes es acumulativo y se paga con interés: cada mes que la
organizacion opera con una IA sobre una base que no fue preparada, el gap entre lo que podria
ser y lo que es se agranda.
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6. Qué significa transformar de verdad

Transformar no es cambiar el organigrama. No es lanzar un programa de innovacion. No es
contratar perfiles nuevos sin cambiar el sistema que los va a recibir.

Transformar es cambiar como la organizacion toma decisiones, cémo gestiona el conocimiento,
coémo hace emerger el talento, cémo se relacionan sus lideres entre si y como responde cuando
el contexto cambia. Eso no se declara. Se construye.

Las preguntas que definen si una organizacion esta lista para la transformacién
que el momento exige:

¢ Nuestros lideres intermedios toman decisiones con criterio sistémico o solo optimizan
su parte?

¢ Los procesos criticos estan disenados para funcionar bien o para no fallar?

¢ El conocimiento estratégico de la organizacion esta en el sistema o en personas
irremplazables?

¢Las areas colaboran porque quieren o porque no les queda otra?
¢ Hay condiciones para que el talento emerja o el sistema lo nivela hacia abajo?

¢, Si implementaramos IA manana en nuestros procesos criticos, estariamos
amplificando fortalezas o disfunciones?

Para cerrar esta primera parte

La ventana de oportunidad que abre la |IA es real. Pero no es eterna ni es igualitaria. Las
organizaciones que van a capitalizar esta transicién son las que entren a ella con una base
transformada. Las que lleguen con la misma forma de pensar y de operar que tenian antes van
a encontrar en la IA una forma sofisticada y costosa de reproducir sus propias limitaciones.

La decisién de transformar antes no es una decision de RRHH ni de tecnologia. Es una decision
estratégica que soélo puede tomar quien conduce.

Las empresas que van a liderar la préxima década no son las que
tengan mas IA. Son las que lleguen a la IA habiendo construido
primero la organizacion que sabe qué hacer con ella.

Desde CESA MS — www.cesams.com - Trabajamos en 13 paises y en todos vemos lo mismo:
la tecnologia no distingue entre organizaciones listas y organizaciones que no lo estan. La
diferencia la hace lo que se construy6 antes.

Préxima entrega

Parte Il — El vacio de liderazgo: lo que le cuesta a tu negocio todos los dias aunque no
aparezca en ningun reporte.

'S'l Construyendo Futuro - Desarrollando Lideres y Personas
.
£

CESA J info@cesams.com & www.cesams.com cese‘.managemem fCesa Management Solutions 1N Cesa Management Solutions




