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Sobre el Consejo

iCoémo integrar la Inteligencia Artificial en las organizaciones
de forma estratégica, responsable y sostenible en el tiempo?
Es una pregunta que dificilmente puede responderse desde
una sola disciplina. Requiere contrastar perspectivas, tensio-
nar supuestos y construir criterios que sean a la vez rigurosos
y aplicables. Con ese proposito se constituyé el Consejo de IA.

El Consejo nace frente a una realidad concreta: las organiza-
ciones estan tomando decisiones sobre IA hoy, muchas veces
sin marcos claros, sin referentes locales y bajo una presion de
velocidad que no siempre es compatible con la reflexion nece-
saria. Ante ese escenario, la pregunta no era qué dice la teoria,
sino qué estan viviendo quienes ya estan en el proceso y qué
criterios estan usando para avanzar.

Para responderla, convocamos a un grupo selecto de lideres
con trayectoria en estrategia corporativa, regulacién, consul-
torfa y academia. Sus integrantes provienen de instituciones
como CENIA, Pontificia Universidad Catdlica de Chile, Uni-
versidad Adolfo Ibafiez y Comision Nacional de Evaluacion y
Productividad (CNEP), junto a profesionales de firmas globales
como BCG, McKinsey & Company, EY y Deloitte, entre otras. La
diversidad de origen no fue casual: fue parte del disefio.

Alo largo de las sesiones, el trabajo se orientd a construir cri-
terios de gobernanza desde la experiencia real: qué decisiones
hay que tomar, con qué informacién y bajo qué estandares. El
resultado no son recomendaciones abstractas, sino un conjun-
to de marcos que reflejan el estado actual del debate en Chile,
con la profundidad que da quien ya esta navegando esta trans-
formacion desde adentro.
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Resumen Ejecutivo

Chile tiene un problema poco intuitivo con la inteligencia artifi-
cial: no es que falte adopcién. La adopcion ya ocurrié. Mas del
80%! de las grandes empresas la utiliza en alguna formay el pais
lidera el indice latinoamericano de IA por tercer afio consecuti-
vo. El problema es que el valor no estd llegando. Solo el 3,6%2 de
las organizaciones ha logrado escalar iniciativas de IA con retor-
nos medibles. La barrera no es tecnoldgica. Es organizacional.

Esta guia no es un manual de herramientas: es un mapa de
decisiones. El foco estd en ayudar a las empresas chilenas a
gestionar el cambio necesario para que la adopcion de IA real-
mente ocurra, y no solo se anuncie.

Fue construida colectivamente desde la experiencia real de
organizaciones chilenas que estan navegando esta transfor-
macion en tiempo real, con sus contradicciones, sus avances
y sus dudas.

Se organiza en cuatro capitulos:
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Capitulo 1: Diagnodstico de madurez: un modelo de
cuatro etapas con sefiales concretas para identificar en
cudl se encuentra cada organizacién, y un autodiagnos-
tico de ocho preguntas para hacerlo colectivamente.

Capitulo 2: Las dos brechas que frenan el cambio: la
brecha descendente (la alta direccién no lidera con
claridad) y la brecha ascendente (los colaboradores ya
usan IAde forma informaly sin guia). Ambas coexisten y
se alimentan mutuamente.

Capitulo 3: Seis palancas para gestionar el cambio:
liderazgo visible y comprometido; comunicacion es-
pecifica; formacién diferenciada; hacer visible el uso
informal; y un caso de uso concreto, tempranoy visible.

Capitulo 4: Las tensiones que no se resuelven, sino
que se gestionan: velocidad vs. criterio; eficiencia vs.
confianza; centralizacion vs. autonomia; innovacion vs.
responsabilidad; urgencia vs. legitimidad.

De la adopcion al impacto:
Guia practica para organizaciones

Las cifras

La pregunta que mas escuchamos en las organizaciones chi-
lenas hoy no es “;deberiamos usar IA?” Ya nadie duda de eso.
La pregunta real es: ;cémo logramos que la adopcién de 1A
genere valor de verdad, y no solo que se anuncie?

Esta guia fue escrita para responder esa pregunta. Esta dirigida
a quienes toman decisiones sobre personas, tecnologia y or-
ganizacion del trabajo: directores, gerentes generales, gerentes
de personas y lideres de equipos. No requiere conocimiento
técnico para leerla ni para aplicarla.

Mas que un manual de herramientas, esto es un mapa de de-
cisiones organizacionales. El foco no esta en qué tecnologia
elegir, sino en como lograr que su organizacion la adopte de
forma efectiva, sosteniday responsable.

- J

Cada capitulo cierra con notas especificas para el directorio y
para el equipo de personas, y con acciones concretas para im-
plementar desde hoy.

- N
93 O/ de las empresas chilenas considera que
O laiAtendra un impacto positivo.
800/ de las grandes empresas ya utiliza 1A en
0 alguna forma.
o J
- N
Chile lidera el indice latinoamericano de IA por
tercer afo consecutivo
@ 84 7 puntos en alfabetizacién
) Fuente: CENIA/CEPAL, ILIA 2025
@ 78 7 puntos en adopcién de
9 IA generativa
Fuente: CENIA/CEPAL, ILIA 2025
3 60/ de las organizaciones en Chile
) 0 na logrado escalar iniciativas
de IA de manera transversal y
con retornos medibles.
Fuente: MAS Analytics, 2026
o J

1 Entel Digital, Estudio de Adopcion de IA en empresas chilenas, 2025.
2 CENIA/CEPAL, Indice Latinoamericano de Inteligencia Artificial (ILIA), 2025.
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Diagnostico de madurez
(En qué etapa esta tu organizacion?

Antes de gestionar el cambio, hay que saber desde dénde
se parte.

Una de las trampas mas comunes en la adopcion de IA es asu-
mir que todas las organizaciones enfrentan el mismo desafio.
No es asi. Una empresa que acaba de entregar acceso a Chat-
GPT a sus equipos tiene un problema distinto al de una que ya
automatizd procesos pero no logra que sus colaboradores los
usen. Y ambas tienen un problema distinto al de la que lleva
dos afios de pilotos sin que ninguno escale.

El punto de partida importa. No para juzgar donde esté cada
organizacion, sino para saber qué decision corresponde to-
mar ahora.

Las cuatro etapas de madurez

Identificamos cuatro etapas en la adopcion de IA, construidas
desde la experiencia de las organizaciones que participaron en
esta guia. No son lineales ni perfectas, una misma organizacion
puede estar en etapas distintas seglin el area o la funcion. Pero
son suficientemente precisas para orientar decisiones.

El problema no es el piloto, es la incapacidad de escalar a
un costo razonable.




( Etapa 1: Exploracién)

La organizacion esta mirando la IA desde fuera. Hay interés,
conversaciones, algunos equipos experimentan de forma in-
dividualy sin coordinaciéon. No existe una politica, responsable
ni estrategia.

El uso es personal, esponténeo e invisible para la organizacion.
Senfales tipicas:

1. Loscolaboradores usan herramientas de IA por cuenta pro-
pia pero no lo reportan.

2. Eltema aparece en reuniones de directorio pero nadie tie-
ne claridad sobre qué hacer.

3. Se habla de “hacer un piloto” sin definir qué se quiere pro-
bar ni cémo se medira.
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Caso de estudio

En 2023 Samsung tuvo que prohibir el uso de ChatGPT
tras un reporte por “uso indebido” de la herramienta. En
aquella instancia el 60% de los trabajadores declard
que habia riesgos de seguridad vinculados al uso de estas

plataformas en dispositivos de la empresa.

( Etapa 2: Adopcidn puntual)

La organizacion hainiciado uno o varios proyectos de IA. Hay he-
rramientas implementadas, generalmente en &reas especificas.
Existe entusiasmo en ciertos equipos, pero el uso es desigual y
depende de personas particulares mas que de procesos institu-
cionales. No hay gobernanza formal ni criterios compartidos.

Senfales tipicas:

1. Area de tecnologfa lidera la adopcién pero el resto de la or-
ganizacion no estd alineada.

2. Pilotos muestran resultados prometedores pero no escalan.
3. Lacapacitacion existe pero es puntual y no genera habito.

4. Elriesgo en esta etapa: muchas organizaciones chilenas es-
tan atrapadas aqui por una “mentalidad de presupuesto”
que prioriza resultados trimestrales sobre la construccion
de capacidades de largo plazo. El piloto existe, pero nadie
tiene autoridad ni presupuesto para escalarlo.

4 N

Caso de estudio

Meta en 2026 implement6 la “Semana de la Transfor-
macion de la IA”. El objetivo es que la IA deje de ser una
herramienta exclusiva de los ingenieros y pase a ser el
copiloto diario de cada administrativo, reclutadory crea-
tivo de la empresa.

En particular realizan:

1. Hackatones semanales.
2. Programacién con Claude.
3. Demostraciones de producto en vivo.

. /




(_Etapa 3: Adopcién sistematica )

La organizacién tiene una estrategia definida, un responsable
formaly criterios compartidos para priorizar casos de uso. La IA
esta integrada en procesos concretos con métricas de impac-
to. La gestion del cambio es parte del proceso de implementa-
ciéon, no un agregado posterior.

Sefales tipicas:

Existe una politica interna de uso de IA.
Los equipos saben a quién acudir con dudas o problemas.

La formacién es continua y diferenciada por rol.

W

Los lideres hablan de IA en términos de negocio, no solo
de tecnologia.

El costo de no saber en qué etapa estas

La mayoria de las organizaciones sobrestima su nivel de ma-
durez, y eso tiene consecuencias directas:

« Invierten recursos en soluciones que los equipos no estan
preparados para usar.

« Implementan herramientas sin haber resuelto primero
los problemas de confianza y gobernanza.

«  Segeneran expectativas que la organizacion no puede
cumplir.

de las empresas a nivel global ya utiliza
Inteligencia artificial.

70%

Fuente: Global Al Survey de McKinsey

(_Etapa 4: Transformacién )

La IA no es un proyecto: es parte del modelo operativo. La or-
ganizacion redisefia roles, procesos y formas de crear valor a
partir de lo que la tecnologia permite. Existe una cultura de
experimentacion sostenida, con gobernanza robusta y meca-
nismos de auditorfa.

Sefales tipicas:

1. Losroles evolucionan explicitamente en funcion de la IA.

2. Hay KPIs de impacto de IA integrados en los objetivos del
negocio.

3. La organizacién aprende institucionalmente de sus erro-
res con la tecnologia.

4. Segln datos de McKinsey las organizaciones que invier-
ten en IA, tienen un 20% mas de posibilidad de aumentar
ingresos. Ademas, las empresas que utilizan A para auto-
matizar sus operaciones tienen un aumento promedio de
eficiencia del 15%.
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Caso de estudio

Netflix destaca por su evolucion tecnolégica. Tras utilizar
inteligencia artificial para personalizar recomendaciones
en 2022, la plataforma ha dado un paso mas alla con el
machine learning. Hoy, estos modelos predictivos les per-
miten evaluar el potencial de éxito de sus produccionesy
basar la creacién de nuevo contenido en datos precisos.

- /

Harvard Business Review acufié el concepto de workslop para
describir el contenido generado con IA que luce correcto a pri-
mera vista pero carece de sustancia real.

Segln ese estudio, el 40% de los colaboradores declard haber
recibido informacion no solicitada generada con IA en el Glti-
mo mes: informacion que en muchos casos llegd desde nive-
les jerarquicos superiores hacia sus equipos.

El resultado: una hora y 56 minutos promedio perdidos por
cada caso resolviendo el problema. Eso es ineficiencia con
tecnologia nueva.




Autodiagnéstico:
(En qué etapa esta tu organizacion?

Las siguientes preguntas no tienen respuesta correcta. Son una
guia para ubicarse honestamente. Se recomienda responder-
las en conjunto con el equipo directivo, no de forma individual,
porque las diferencias de percepcion entre quienes responden
son tan reveladoras como las respuestas mismas.

4 N N
1. ;Existe en tu organizacién un responsable formal 5. ;La formacién en IA es continua o fue un evento
del uso de IA, con atribuciones reales? puntual?
O si O si
O No O No
O No sabe O No sabe
G RN J
4 N N
2. ;Tienen una politica escrita sobre qué puede 6. ;Tienen métricas definidas para medir el impacto
y qué no puede hacerse con IA? de lalA en productividad o resultados?
(O si O si
O No O No
O No sabe O No sabe
G RN J
4 N N
3. ;(Sabes cuantos colaboradores usan herramientas 7.;Los colaboradores saben a quién preguntar
de IA hoy, con qué frecuencia y para qué? cuando tienen dudas sobre el uso de IA?
O si O si
O No O No
O No sabe O No sabe
- AN J
e N N
4. ;Los lideres de drea pueden explicar cémo la 8. ;(Han redisefiado algun rol o proceso en funcion de
IA impacta su trabajo en términos de negocio? lo que la IA permite hacer distinto?
O si O si
O No O No
O No sabe O No sabe
G RN J

Cémo interpretar:

Si respondiste “no” o “no sé”
a 6 0 mas preguntas.

Si respondiste “no” o “no sé”
a4 o5 preguntas.

Si respondiste “no” o “no
sé” a2 o 3 preguntas.

Si respondiste “si” a casi todo y
puedes demostrarlo con datos,
estas construyendo la Etapa 4.
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/ Capitulo 2

Las dos brechas que frenan el cambio
(En qué etapa esta tu organizacion?

Antes de gestionar el cambio, hay que saber desde donde
se parte.

La mayoria de los enfoques de gestién del cambio asume que
el desafio es convencer a los equipos de adoptar una tecnolo-
gia que la organizacion ya decidié implementar. Ese modelo
no funciona bien con la IA, porque en muchas organizaciones
el problema no es resistencia a la tecnologia. Es que nadie
sabe bien quién esté a cargo, qué se puede hacery qué esta
pasando realmente en los equipos.

Lo que encontramos en las organizaciones chilenas son dos
brechas que coexisten y se alimentan mutuamente. Resolver-
las por separado no alcanza.




Las dos brechas que frenan el cambio

«  Brecha descendente, el liderazgo no lidera:

La primera brecha es la de quienes deberfan conducir la
transformacion pero no tienen claridad para hacerlo.

Los directorios en Chile tienen, en general, una compren-
sién basica de la IA, y en particular de la IA agéntica, que
ya estd tomando decisiones en procesos reales. Eso no es
un juicio: es una consecuencia légica de la velocidad con
que avanzd la tecnologia. Pero tiene un costo concreto: se
aprueban iniciativas que no se comprenden, se delega todo
en el area de tecnologfa, o se bloquean herramientas por
desconfianza sin una politica alternativa.

El problema de fondo no es la falta de vision. Es que en Chile
histéricamente se ha premiado la certeza por sobre la expe-
rimentacién. La IA, en cambio, exige tomar decisiones con
informacién incompleta, iterar rapido y tolerar el error como
parte del proceso. Ese cambio de mentalidad es tan impor-
tante como cualquier decisién tecnolégica y empieza en la
alta direccion.

La cultura y la gestion del cambio son el factor que mas de-
termina el éxito en la adopcion de IA, seguido del compromi-
so de la alta direccion. Sin embargo, lo que se observa con
frecuencia es un liderazgo que reacciona: bloquea herra-

mientas por desconfianza o aprueba presupuestos sin una
hoja de ruta clara, confundiendo la compra de software con
una estrategia de IA.

Las organizaciones que logran avanzar no se distinguen por
tener lideres con mayor dominio técnico. Se distinguen por
entender que laIA no es un desafio de Tl, es una redefinicion
del modelo operativo. Y esa decision solo puede venir de la
alta gerencia.

Las sefiales de que esta brecha estd activa en tu organizacién

1. LalAestema del area de tecnologia, no del
comité ejecutivo.

2. No existe un responsable con atribuciones
reales sobre la estrategia de IA.

3. Las decisiones sobre qué implementar son
reactivas — responden a lo que ofrece un
proveedor, no a una priorizacion interna.

4. La formacion llega a los jefes pero no a los
equipos, o viceversa, sin coordinacion.
5. Nadie puede responder con claridad: ;cual

es nuestra apuesta con IA este afio y cdmo
sabremos si funciond?

5 Lectura obligatoria

Directorio

La IA no es un proyecto de Tl: es una reconfiguracion
de cémo la organizacion toma decisiones.

Esa conduccion debe nacer en la alta direccion, no
delegarse.

Tu rol es asumir la autoria estratégica, definir para
qué se adopta IAy qué no se hara con ella, y comuni-
carlo personalmente.
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Equipo de personas

. DejadetratarlalAcomo un curso aislado. Usala para
que el equipo de personas hable el lenguaje del ne-
gocio, anticipandose a desafios operativos reales.

Si el liderazgo de arriba duda, debes demostrar con
casos concretos como la IA libera talento y mejora la
productividad.




«  Brecha ascendente: los equipos ya se adelantaron
La segunda brecha es menos visible y por eso, mas peligrosa.

Mientras la organizacion debate la estrategia, los colabora-
dores ya tomaron decisiones. Usan herramientas de IA para
redactar correos, preparar presentaciones, analizar datos vy
responder consultas. Lo hacen solos, sin politica y sin que la
organizacion lo sepa.

Solo el 15,8% de las empresas en Chile declara utilizar IA de
forma activa como organizacion. Pero el uso individual es
sustancialmente mayor. Esa diferencia no es un dato menor:
es el tamafio de la brecha entre lo que la organizacién cree
que estd pasando y lo que realmente ocurre en sus equipos.

Este uso en las sombras tiene dos caras. Por un lado, es una
sefial positiva: los equipos no temen la tecnologia, la adop-
tan con facilidad cuando les resulta Util. Por otro, es un riesgo
operacional real: sin criterio ni visibilidad, la organizacién no
puede aprender, no puede corregiry no puede protegerse.

En Chile, el 30% de las organizaciones identifica la resistencia
cultural como una de las mayores dificultades para adoptar
IA. Pero la experiencia del Consejo sugiere que ese niimero
esconde algo mas matizado: no es resistencia genérica. Es

desconfianza especifica hacia como la organizacion usa la
IA para tomar decisiones que afectan a las personas, evalua-
ciones, roles, oportunidades. Los colaboradores no temen la
herramienta. Temen lo que la organizacion hara con ella.

Las sefiales de que esta brecha estd activa en tu organizacion

1. No sabes cuantos colaboradores usan he-
rramientas de IA ni para qué.

2. No existe una politica clara sobre qué datos
pueden ingresarse a herramientas externas.

3. Los equipos tienen miedo de declarar que
usan IA, temen ser juzgados o reemplazados.

4. No hay un canal formal donde los colabo-
radores puedan hacer preguntas sobre la IA
en su trabajo.

5. Las personas sienten que la IA “les pasa por

encima” que se implementa sobre susroles
sin consultarles.

5 Lecturaobligatoria

Directorio

Establecer politicas de privacidad de datos claras
que protejan al colaborador antes de pedir visibili-
dad sobre su uso.

Diferenciar explicitamente entre visibilidad organi-
zacional, para aprender, y vigilancia individual, que
destruye confianza.
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Equipo de personas

« Usarlasreuniones existentes para que los equipos com-
partan como estan usando IA sin agenda evaluativa.

« Reconoce publicamente los usos creativos que los
equipos descubren solos. Tu rol es convertir el uso in-
formal en aprendizaje colectivo.




Por qué las dos brechas se alimentan
mutuamente

Cuando el liderazgo no da direccion, los equipos llenan ese va-
cio solos — y lo hacen de forma invisible. Cuando los equipos
operan en las sombras, el liderazgo no tiene informacién real
sobre qué esta pasando y toma decisiones aun mas desco-
nectadas de la realidad. El ciclo se repite.

Romperlo requiere actuar en los dos frentes al mismo tiempo.
No alcanza con una campafia de comunicacion hacia los equi-
pos sila alta direccién no tiene claridad. Tampoco es suficiente
una politica de gobernanza si los colaboradores no entienden
qué significa para su trabajo cotidiano.

La gestion del cambio efectiva en IA opera en ambas direccio-
nes: baja con direccion y criterio, sube con escuchay visibilidad.

5 Lecturaobligatoria

Directorio

+ Asume la autoria estratégica
La IA no es un proyecto de Tl, sino que una reconfigu-
racién en la toma de decisiones que debe nacer en la
alta direccion.

Elrol es liderar una mentalidad de pruebay error, aban-
donando el enfoque conservador de ahorro de costos
para centrarse en la captura de valor.

Empieza a cuestionar los paradigmas tradicionales de
contratacién yvalora la adaptabilidad y criterio experto
por sobre los titulos estaticos, asegurando que la IA po-
tencie el propdsito del negocio.

¢{Cudl es tu brecha principal hoy?

Antes de seguir, vale la pena detenerse un momento. Las dos
brechas no tienen el mismo peso en todas las organizaciones.
Identificar cudl es la mas urgente ayuda a priorizar por donde
empezar.

Si tu mayor problema es la brecha descendente: el Capitulo
3 te serd mas Util desde la Palanca 1 (liderazgo) y la Palanca 2
(comunicacion).

Si tu mayor problema es la brecha ascendente: prioriza la Pa-
lanca 4 (hacer visible el uso informal) y la Palanca 3 (formacion
diferenciada).

Si reconoces las dos: es lo mas frecuente. El orden recomenda-
do es resolver primero la descendente, sin direccion desde arri-
ba, las palancas hacia los equipos tienen poco efecto sostenido.
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Equipo de personas

+ Conecta con el negocio
Deja de tratar la IA como un curso aislado y Usala para
que el equipo de personas finalmente hable el lenguaje
del negocio, anticipandose a desafios demograficos y
operativos.

Tu misién es identificar las tareas que agotan a los co-
laboradores para automatizarlas, permitiendo que las
personas recuperen su proposito.

Si el liderazgo de arriba duda, quien demuestra con ca-
sos reales como la IA libera talento y mejora la producti-
vidad sistémica de la organizacion, eres tu.
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/ Capitulo 3

Seis palancas para gestionar el cambio
Saber que hay un problema no alcanza.
Este capitulo describe lo que funciona.

Las organizaciones que logran avanzar en la adopcion de IA no
tienen una férmula secreta. Tienen decisiones concretas to-
madas a tiempo. Las siguientes seis palancas no son un chec-
klist secuencial. Pueden activarse en distinto orden segin la
etapa en que esté la organizacion. Pero todas son necesarias.
lgnorar cualquiera de ellas tiene un costo visible.




/ Palanca 1: Liderazgo visible y comprometido

El cambio no ocurre si quien lo lidera es el drea de tec-
nologia. Ocurre cuando el CEQ, gerente general o equipo
directivo habla de IA en términos de negocio, personas y
decisiones — no de herramientas.

Esto no significa que el lider tenga que ser experto técnico.
Debe ser capaz de responder tres preguntas frente a su or-
ganizacion:

1. Paraqué estamos adoptando IA

2. Quévaacambiar para los equipos
3. Qué novamos a hacer con esta tecnologia

Sin esas respuestas, el vacio lo llenan el rumor, ansiedad y
desconfianza.

El compromiso del liderazgo ejecutivo es el segundo factor
més determinante para escalar la adopcion de IA. Pero el
compromiso no es aprobar un presupuesto. Es estar pre-
sentesy nombrar la transformacion con honestidad, inclu-
yendo las partes incomodas.

{Qué hacer en concreto?

+  EICEO o gerente general comunica personalmente el
enfoque de la organizacion conlaIA, no lo delega a un
comunicado de Tl

«  Los lideres de &rea son formados antes que sus equi-
pos, no al mismo tiempo

+  La IA aparece en las conversaciones de desempefio,
planificacion y estrategia, no solo en proyectos tecno-
l6gicos

«  Existe al menos un responsable con nombre, apellido
y atribuciones reales sobre la estrategia de 1A

5 Lecturaobligatoria

Directorio

No delegues el anuncio de la estrategia de IA en un comu-
nicado técnico de TI. Comunica personalmente el enfoque
de la organizacion.

Tu rol es dar seguridad sobre el “para qué” y sensibilizar al
directorio para que la IA sea una prioridad estratégica con
presupuesto real, no un experimento aislado.

Forma al equipo de lideres antes que al resto, ellos deben
ser el primer filtro de confianza.
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Equipo de personas

Aseglrate de que la IA aparezca en las conversaciones de
desempefio y planificacion.

Tu misién es identificar a un responsable con atribuciones
reales y presupuesto, evitando que la iniciativa se diluya en
entusiasmo sin estructura.




Palanca 2: Comunicacion especifica, no tranquilizadora

“La lA no te va a reemplazar” es la frase més repetida —y
la menos efectiva — en la gestion del cambio con IA. No
porque sea falsa, sino porque es vaga.

Los colaboradores no necesitan que los tranquilicen en
abstracto. El foco debe estar en entregar informacién con-
creta sobre lo que estd ocurriendo en su trabajo especifico.
Los equipos necesitan saber qué va a cambiar en sus pro-
cesos concretos.

40%

de las empresas chilenas identifica la
capacitacién como el principal obsta-
culo para adoptar IA.

Fuente: Entel Digital

Detras de esa barrera hay algo mas profundo: la falta de in-
formacién confiable genera ansiedad, y la ansiedad genera
resistencia. No es un problema de actitud, es mas bien fal-
ta de comunicacion.

Lo que si funciona es ser especifico. Por ejemplo definir:

1. Quédecisionesinvolucran IA en esta organizacion.

2. Qué datos se usany cémo.

3. Quién revisa los resultados antes de que afecten a una
persona.

4. Coémo puede un colaborador preguntar, cuestionar o
reportar un error.

Esa especificidad no elimina la incertidumbre, pero si
construye legitimidad.

La confianza en IA cae de:

56% - 34%

entre quienes sienten mayor exclusion o sensacion
de quedar atras.

Fuente: Edelman Trust Barometer 2025

La desconfianza no es irracional: es proporcional a la falta
de informacion.

;Qué hacer en concreto?

« Comunicar explicitamente qué procesos involucran IA
y como funciona la supervision humana.

«  Crear un canal formal donde los colaboradores pue-
dan hacer preguntas sin miedo a ser juzgados.

«  Evitar el lenguaje corporativo genérico: “estamos ex-
plorando IA para ser més eficientes” no le dice nada
anadie.

«  Cuando algo cambie en un proceso por incorporacién
delA, comunicarlo antes de implementarlo, no después.

5 Lecturaobligatoria

Directorio

Transparencia radical sobre el impacto

Evitar el lenguaje corporativo genérico como “estamos ex-
plorando eficiencias”. Declara explicitamente qué procesos
involucran IAy cémo funcionara la supervisiéon humana.

Tu compromiso debe ser comunicar los cambios antes de
implementarlos, construyendo legitimidad a través de la
honestidad, incluso en las partes incomodas.
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Equipo de personas
Crear canales de comunicacién

Establece un canal formal donde los colaboradores pue-
dan preguntar o reportar errores sin miedo a ser juzgados.

Tu labor es traducir la incertidumbre en procesos claros:
quién revisa el resultado de la IA, cdmo se usan los datos
y como puede el colaborador cuestionar una decision au-
tomatizada.




Palanca 3: Formacion diferenciada, no masiva

Un curso obligatorio de dos horas sobre |A para toda la or-
ganizacion no genera cambio. La formacién que funciona
es la que parte de la realidad de cada persona: qué hace en
su trabajo, qué tareas podria acelerar con IA, qué miedos tie-
ney qué necesita entender para confiar en la herramienta.

La clave es el aprendizaje just-in-time basado en casos de
uso reales de la empresa.

de las pymes declaran contar con pla-
nes de formacion digital permanente.

39%

A modo de ejemplo, Copec actualmente trabaja con Goo-
gle. El foco estd en formar a sus trabajadores a nivel adap-
tativo y en el desarrollo de capacidades digitales.

Actualmente el 8% de quienes estan en la compafiia
cuentan con licencias y usos constantes. Su uso es de 10
veces al mes en promedio.

Como foco la empresa apunta a que los cursos basicos
sean obligatorios. Por otra parte, cada gerencia tiene
embajadores que estan impulsando el uso de la IA.

La evidencia de CENIA es relevante aca: el impacto de
aprender desde la practica es significativo, pero decae
rapido si no hay refuerzo continuo.

Ensefiarahacer prompts en un taller tiene un efecto real,
pero se pierde en semanas si no hay un contexto organi-
zacional que sostenga ese uso. Asf lo han hecho con el
curso “Hazlo con IA”.

Hay ademas una segmentacion que pocas organizacio-
nes hacen explicita pero que es determinante:

Los que adoptan rapido

Necesitan limitesy criterio, no mas herramientas. El riesgo acé es el exceso de
confianzay el uso sin filtro critico.

Los que esperan evidencia

Necesitan casos concretos de su propio contexto. No ejemplos de Silicon Va-
lley si no de su industria, su rol, su tipo de tarea.

Los que resisten

adopcion.

En muchos casos no resisten la tecnologia sino el cambio en su identidad
profesional. Lo que les preguntan implicitamente es si su experiencia sigue
valiendo. Esa pregunta merece una respuesta honesta, no una campafia de

Los colaboradores con mas afios o
menos exposicion digital

No son un problema a resolver, son una perspectiva a integrar. Tienen criterio
acumulado que la IA no tiene. El desafio es conectar ese criterio con las nue-
vas herramientas.

El nuevo perfil profesional y el desafio con la academia

La formacién no debe reducirse a herramientas técnicas. La IA
viene a reforzar las competencias base, no a reemplazarlas; si
no se tiene una base sélida (pensamiento critico, comunica-
cién, ética), la IA no compensa la carencia.

Dos competencias que cobran especial valor en este contexto:

Pensamiento Sistémico

Amplitud sobre especializacion

Es crucial ensefiar a perfiles no-ingenieriles a “descomponer

problemas complejos en cajitas” (pasos logicos). Esta men-
talidad es el piso minimo para interactuar con sistemas de IA.

Historicamente, Chile ha premiado la especializacion pro-
funda. La IA, en cambio, potencia los perfiles amplios: pro-
fesionales que combinan su saber técnico con mirada de
negocio, comunicacion y criterio humano.




Esto plantea un desafio que las empresas no pueden resolver
solas. Existe una desconexion entre los tiempos universitarios
y la velocidad de la industria. Las mallas rigidas y la resistencia
al cambio en la academia dificultan la formacion de talento
actualizado.

Algunas direcciones que estan dando resultado:

Revisidn de paradigmas

Pasantias Inversas L.
de contratacion

Modelos Duales

Se propone transitar hacia esquemas | Unasoluciéon concretaesquelosdocen- | Las organizaciones deben cues-

de lifelong learning y conexiones prac-
ticas reales, como programas de 3 me-
ses de estudio y 3 meses de trabajo.

tes realicen pasantias en empresas para
entender los flujos de trabajo actuales
antes de volver a la catedra.

tionar su “titulismo”. La formacién
debe bajar al nivel medio y operati-
vo, que esdonde ocurre la verdade-

ra transformacion productiva.

La desconfianza no es irracional: es proporcional a la falta
de informacion.

(Qué hacer en concreto?

«  Mapear los perfiles de adopcion antes de disefiar la
formacion.

«  Priorizar formacion practica sobre casos reales del traba-
jo de cada equipo.

«  Crear referentes internos por area: personas que usan

bien la IA'y pueden acompafiar a sus pares, no solo ins-
tructores externos.

5 Lecturaobligatoria

Directorio

Cuestiona el “Titulismo” y la Academia
En un mundo que cambia cada mes, un titulo estatico pier-
de valor. Impulsa convenios de formacion dual y “pasantias

inversas” donde los docentes aprendan de su empresa.

Premia la adaptabilidad y el criterio experto por sobre los
diplomas tradicionales en sus procesos de seleccion.

Medir el habito de uso, no solo la asistencia al curso.

«  Preguntar a los equipos: ;qué tareas odias hacer? Auto-

matizar lo que quita energia genera adopcion orgénicay
reduce el miedo al reemplazo.

«  Permitir que el colaborador elija qué automatizar: cuan-

do mantiene control sobre los pasos finales, la satisfac-
cién laboral aumenta y la adopcion es mas sostenida.

Equipo de personas
Human-Centric Design en la formacion

No disefies cursos, sino soluciones a problemas.

Pregunta a los equipos: 4Qué tareas odias hacer?”. Auto-
matizar lo que “quita energia” genera adopcién orgénica
inmediata.

Mapea los perfiles (adaptadores répidos, resistentes, senior)
y entrega a cada uno lo que necesita: limites, evidencia o
validacion de su experiencia.




/ Palanca 4: Hacer visible el uso informal

No hay gestién del cambio real si la organizacion no sabe
qué esta pasando. En la mayoria de las organizaciones chi-
lenas, una parte significativa del uso de IA esinvisible: ocurre
en computadores personales de los colaboradores, fuera de
los sistemas institucionales, sin registro ni criterio.

Hacerlo visible no es una medida de control, sirve para
aprender. Una organizacion que no sabe cémo usan IA sus
equipos no puede mejorar esa adopcion, detectar riesgos y
reconocer lo que esta funcionando.

El primer paso es crear las condiciones para que ese uso
emerja sin miedo. Si los colaboradores sienten que declarar
que usan IA los expone a ser juzgados o reemplazados, el
uso permanece oculto. Si sienten que declararlo es recono-
cidoy Util para la organizacion, la informacion fluye.

Crea espacios de “intercambio de buenas preguntas” en lu-
gar de solo “buenas respuestas”.

Solo el 15,8% de las empresas en Chile declara utilizar IA de
forma activa como organizacién, pero el uso individual real
es sustancialmente mayor. Esa diferencia es el tamafio del
punto ciego que cada organizacion necesita reducir.

{Qué hacer en concreto?

«  Crear espacios regulares: puede ser en reuniones de
equipo existentes, donde se comparta cémo se esta
usando A sin agenda evaluativa

«  Reconocer publicamente los usos creativos o eficientes
que los equipos descubren solos

«  Establecer una politica clara sobre privacidad de datos
que proteja a los colaboradores y comunicar, antes de
pedirvisibilidad sobre su uso

«  Distinguir entre visibilidad organizacional y vigilancia in-
dividual: la primera es para aprender, la segunda destru-
ye confianza.

5 Lecturaobligatoria

Directorio
Del control al reconocimiento

Fomenta una cultura donde declarar el uso de IA sea pre-
miado y no castigado.

Establece politicas de privacidad de datos claras que prote-
jan al colaborador.

Diferencia claramente entre visibilidad organizacional
(para aprender) y vigilancia individual (que destruye la
confianza).
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Equipo de personas
Genera espacios de intercambio

Usa las reuniones existentes para que los equipos compar-
tan “como estan usando IA” sin agenda evaluativa.

Tu rol es reconocer plblicamente los usos creativos que los
equipos descubren solos y convertirlos en “buenas pregun-
tas” para el resto de la organizacion.




/ Palanca 5: Un caso de uso concreto, temprano y visible

La gestion del cambio abstracta no convence a nadie. Lo
que mueve a las organizaciones es ver que algo funciona
en su propio contexto, no en un caso de estudio de otro
pais o industria.

El error mas frecuente es buscar el caso de uso perfecto:
el que va a transformar todo, justifica toda la inversion y
convencerd al directorio. Ese caso suele tardar demasiado
en llegar. Mientras tanto, los equipos pierden confianza en
el proceso y la organizacién pierde momentum.

No busques la gran transformacion de entrada. Identifica
un problema que “apriete el zapato”, resuelve una friccién
dolorosa y usa ese éxito para ganar legitimidad ante el di-
rectorio y los equipos.

Para eso, hay que identificar un caso de bajo costo y alto
impacto visible, no necesariamente el més estratégico,
sino el mas demostrativo e implementarlo bien, con mé-
tricas clarasy comunicacion honesta sobre los resultados.

{Qué hacer en concreto?

Elegir un caso de uso que afecte a un equipo representati-
vo, no solo al drea de tecnologia

«  Definirantes deimplementar como se va a medir el éxi-
toy compartir esa métrica con el equipo involucrado.

«  Comunicar los resultados con honestidad, incluyendo
lo que no funciono.

«  Usar ese caso como base para la siguiente conversa-
cion sobre expansién, no como prueba de que “la IA
funciona” en abstracto.

5 Lecturaobligatoria

Directorio
Busca el problema que “aprieta el zapato”

No busques la gran transformacion de entrada. Elige un
problema real, de bajo costo y alto impacto visible para ga-
nar legitimidad.

Usa este éxito temprano para financiar y expandir la con-
versacién estratégica, no como una prueba final de que “la
IAfunciona”
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Equipo de personas
Mide el éxito y comparte aprendizaje
Define antes de implementar como mediras el éxito (tiempo

ahorrado, errores reducidos) y comparte esos datos con el
equipo involucrado.

Sé honesto con lo que no funciond. Usa este caso represen-
tativo para demostrar que la IA es una herramienta al servi-
cio de las personas y no una amenaza abstracta.




Palanca 6 - El Marco Etico: de la eficiencia a responsabilidad

En Chile, sélo el 9% de las empresas cuenta con un marco
ético formal para el uso de IA, y el 67% no tiene un estruc-
tura para identificar sus riesgos. Eso significa que la ma-
yoria de las organizaciones estad tomando decisiones que
afectan a personas: en seleccién, evaluacion, desvincula-
cion sin criterios explicitos ni mecanismos de revision.

La ética hace sostenible la adopcion. Una organizacién
que implementa IA sin un marco de gobernanza puede
avanzar rapido en los primeros meses, pero cuando algo
sale mal, no tiene como responder.

Hay un principio que conviene incorporar desde el inicio:
lo que no se mide, no existe. Las organizaciones que inte-
gran indicadores éticos junto a sus KPIs de negocio, como
parte del tablero, son las que pueden demostrar que su
adopcién es responsable. Eso tiene valor reputacional y
operacional: reduce el riesgo de errores costosos y cons-
truye legitimidad interna.

La gobernanza también es una cuestion de capacidades.
Una organizacion que no forma a sus lideres en criterio
ético no puede esperar que tomen decisiones éticas bajo
presion. El pensamiento critico, capacidad de cuestionar
un resultado antes de actuar, y disposicién a frenar un
proceso cuando algo no cuadra son habilidades que se
desarrollan.

Una infraestructura tecnoldgica madura fracasara si la éti-
cay gobernanza no estan alaaltura. Que la IA pueda hacer
algo no significa que la organizacién deba hacerlo.

Antes de activar cualquier caso de uso, el lidery el equipo
de personas deben someter la iniciativa a estas pregun-
tas de reflexion:

1. (A quiénes impacta realmente esta decision y como
estamos haciendo participes a esas personas en el
proceso de adopcion?

2. iEste proceso requiere una automatizacion total o es
un area donde necesitamos “parar” y asegurar la su-
pervision humana?

3. Siun colaborador nos pregunta hoy como la IA tomd
una decision sobre su trabajo, ;podemos explicérselo
de forma simpley honesta?

4. ;Estamos usando la IA para potenciar la capacidad de
la persona o para convertirla en un espectador de su
propio cargo?

Una adopcién responsable no es mas lenta, es méas soste-
nible. Integrar la reflexion ética desde el inicio es la garantia
de que la innovacidn seré legitimay escalable en el tiempo.

Qué hacer en concreto:

«  Definir explicitamente qué decisiones que afectan a per-
sonas nunca se tomaran sin supervisiéon humana.

« Incorporar indicadores éticos al tablero de gestion, no
como anexo sino junto a los KPIs de negocio.

«  Auditar periédicamente los casos de uso sensibles: ;es-
tan generando los resultados esperados sin efectos no
deseados sobre las personas?.

«  Formara los lideres en criterio ético antes de escalar im-
plementaciones sensibles.

5 Lectura obligatoria

Directorio
La ética paso de seruna opcidén a unimperativo estratégico.

Define qué decisiones nunca se tomaran sin supervision
humanay establece indicadores éticos junto a los KPIs de
negocio. Lo que no se mide no existe y la reputacion de
una organizacién en este tema se construye con hechos,
no con declaraciones.

Equipo de personas

Tu rol es ser el guardian de estas cuatro preguntas en cada
implementacion.

Cuando la presién por resultados empuje hacia la veloci-
dad, recuerda que la confianza de los equipos es mas dificil
de recuperar que un trimestre perdido.
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Las tensiones que no se resuelven, sino
que se gestionan

La gestion del cambio con IA no es un proceso lineal donde se
resuelven obstaculos uno a uno. Es una navegacion permanen-
te entre fuerzas que jalan en direcciones opuestas y que son
todas legitimas. Las organizaciones que avanzan no son las que
eliminan estas tensiones. Son las que las nombran, discuten
abiertamente y toman decisiones conscientes dentro de ellas.

Estas son las cinco tensiones que aparecen con mas fuerza en
las organizaciones chilenas hoy.
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Moverse rapido — o moverse bien

La presion por adoptar IA es real. Los directorios la sien-
ten, los mercados la refuerzan y la competencia la acele-
ra. Esperar tiene un costo. Pero apresurarse también.

El67% de las grandes empresas latinoamericanas acelerd
su adopcion de IA en los Ultimos dos afios, pero solo 1 de
cada 5 cuenta con una estrategia especifica. El resultado
es predecible: pilotos que no escalan, inversiones que no
retornan y equipos que pierden confianza en el proceso.

88 Lapregunta que vale hacerse

La tension no se resuelve eligiendo uno de los dos lados.
Se gestiona definiendo qué decisiones requieren veloci-
dad y cudles requieren criterio. Implementar una herra-
mienta de soporte rapidamente puede tener sentido.
Redisefiar como se evalla el desempefio con IA sin un
proceso de gobernanza claro, no.

(Estamos moviéndonos rapido porque tenemos claridad, o porque tenemos miedo de quedarnos atras?

@

Comunicar todo — o proteger la incertidumbre

Los colaboradores necesitan informacién. La falta de in-
formacién genera ansiedad, y la ansiedad genera resis-
tencia. Eso estd documentado v es real. Pero las organi-
zaciones también operan en contextos de incertidumbre
genuina — no siempre saben qué va a pasar con ciertos
roles, ciertos procesos o ciertos equipos.

¢Qué se comunica cuando no se sabe? ;Es mejor el silen-
cio que una promesa que no se puede cumplir?

8B Lapregunta que vale hacerse

El Edelman Trust Barometer 2025 muestra que en varios
paises la mayoria de los trabajadores cree que sus lideres
no seran honestos sobre los recortes asociados a IA. Esa
desconfianza anticipada es el costo de afios de comuni-
cacién corporativa que prometié mas de lo que entregd.

La salida no es comunicar certezas que no existen. Es co-
municar el proceso con honestidad: qué se sabe, qué no
se sabe todavia, como se va a decidiry cudndo se va a in-
formar. Eso es mas dificil de redactar que un mensaje tran-
quilizador — y es lo Unico que construye confianza real.

(Estamos comunicando para informar a los equipos o para protegernos de sus preguntas?
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Dar autonomia — o mantener control

Bloquear las herramientas no es la respuesta. Los colabo-
radores las usan igual desde sus dispositivos personales,
fuera de los sistemas institucionales, de forma completa-
mente invisible para la organizacion. La prohibicion no
detiene el uso: solo lo empuja a las sombras y elimina
cualquier posibilidad de aprender de él.

Al mismo tiempo, sin criterio ni politica ni visibilidad, ese
uso libre genera riesgos reales: fuga de datos, decisiones
basadas en outputs sin validacion, adopcidn tan dispersa
que esimposible de gobernar.

88 Lapregunta que vale hacerse

La tensidn no se resuelve eligiendo entre libertad total y
control total. Se gestiona construyendo el marco antes de
exigirel control. Una politica clara, un canal de preguntas,
referentes internos que acompafien, eso crea las condi-
ciones para que la autonomia sea productiva en vez de
riesgosa.

iNuestra politica de IA existe para proteger a la organizacion o también para proteger a los colaboradores?

@

Apostar por los que avanzan o no dejar a nadie atras

Toda adopcion tiene una curva. Concentrar los recursos
en quienes adoptan rapido tiene una logica: generan re-
sultados visibles, crean casos de éxito internos y mueven
la organizacion hacia adelante. Pero hacerlo a costa de
ignorar a quienes avanzan mas lento tiene un precio que
pocas organizaciones calculan.

8B Lapregunta que vale hacerse

Los colaboradores que sienten que no pueden seguir el
ritmo no son un problema de actitud. En muchos casos
son personas con experiencia y criterio acumulado que la
organizacién necesita y que estan viviendo la transforma-
cidbn como una amenaza a su identidad profesional, no
como una oportunidad.

iNuestra estrategia de adopcion incluye a todos los que necesitamos que sigan siendo parte
de la organizaciéon?
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Exigir resultados o dar tiempo para aprender

Los directorios y alta direccién en general quieren ver el
retorno. Esrazonable, se estd invirtiendo tiempo, dineroy
energfa organizacional. Pero la presién por demostrar re-
sultados rapidos lleva a las organizaciones a medir lo que
es facil de medir licencias activadas, cursos completados,
horas de uso en vez de lo que importa.

Y cuando se mide lo incorrecto, se toman decisiones in-
correctas: se cortan experimentos antes de que maduren,
se escalan iniciativas que lucen bien en el reporte pero
no cambian nada en el trabajo real, y se abandona justo
antes de que algo empiece a funcionar.

88 Lapregunta que vale hacerse

El aprendizaje organizacional necesita tiempo y espacio
para equivocarse. La presion por resultados inmediatos
mata los experimentos antes de que maduren y con ellos,
la posibilidad de saber qué funciona realmente.

No midas el éxito por licencias compradas o tokens con-
sumidos. Las métricas que importan son las que mues-
tran transformacion real: jmejoro la calidad de las deci-
siones? ;Se redujo el tiempo en tareas de bajo valor? jLos
colaboradores sienten que la IA les ayuda a hacer mejor
su trabajo?

(Estamos midiendo lo que es facil de reportar o lo que realmente queremos cambiar?

5 Lecturaobligatoria

Directorio
Liderar desde la paradojay honestidad

Tu rol en este capitulo final es aceptar que no tendras todas
las certezas.

No presiones por resultados inmediatos o métricas de “con-
sumo” que matan la experimentacion. Prioriza la resolu-
cion de problemas que hoy frenan el crecimiento.

Tu decision mas valiosa es definir el marco ético y de segu-
ridad que permita la autonomia sin arriesgar el patrimonio.

Implementa la honestidad: la confianza de los equipos no
depende de que tengas todas las respuestas, sino de que el
proceso sea transparente, humano y estratégico.
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Equipo de personas
«  Actuarcomo el puente de legitimidad

Eres el el encargado de que la “tension” no se convierta en
“paralisis”.

La misién es bajar la IA del pedestal tecnoldgico y conectarla
con laidentidad profesional de cada colaborador.

No dejes a nadie atras: integra el criterio del talento senior
con la velocidad de los adoptadores tempranos.

Cambia el foco de la vigilancia por el de la visibilidad, usa
la 1A para eliminar las tareas que “chupan la energfa” de la
organizacion y demuestra que esta transformacion, aunque
incierta, tiene como fin Gltimo recuperar el proposito y la ca-
lidad de vida en el trabajo.







/ Capitulo 5

Hacia una adopcion con proposito

Los cuatro capitulos anteriores describen el problema, las bre-
chas, las palancas y las tensiones. Este Gltimo tiene un prop6-
sito distinto: recordar para qué se hace todo esto.

La gestion del cambio no es una campafia de marketing ni un
proyecto con fecha de término. Es un trabajo de sostener la
adopcion en el tiempoy requiere mas energia en el “mantener
vivo el sistema” que en el lanzamiento inicial. Las organizacio-
nes que lo entienden asf son las que construyen algo duradero.
Las que no, repiten el ciclo: anuncio, piloto, frustracion, olvido.

El propdsito no es adoptar IA. Es que las personas de la organi-
zacién puedan hacer mejor su trabajo, tomar mejores decisio-
nesy recuperar tiempo para lo que realmente importa. Cuando
ese norte se pierde, la IA se convierte en un fin en si misma, en
una métrica para el directorio o en una sefial hacia el mercadoy
la adopcién pierde legitimidad internay con ella, sostenibilidad.




Las tres certezas para el camino

En medio de tanta incertidumbre, hay tres cosas que la eviden-
cia 'y la experiencia de las organizaciones que participaron en
esta gufa confirman con consistencia:
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La IA es un multiplicador, no un sustituto:

El valor real no aparece cuando la tecnologia reem-
plaza al humano, sino cuando libera a las personas
de las tareas que “quitan energia”, permitiéndoles
recuperar su criterio experto y su propésito creati-
vo.Las organizaciones que adoptan IA con esa légi-
ca generan mas confianza interna y resultados mas
sostenidos que las que la usan principalmente para
reducir costos.
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La confianza es la infraestructura critica:

Ninguna palanca de cambio funciona en un entorno
de opacidad. La comunicacion especifica, formacion
basada en la realidad de cada rol y manejo honesto
de las tensiones son los Uinicos mecanismos capaces
de transformar la ansiedad en colaboracion. Sin con-
fianza, la tecnologia mas avanzada genera resistencia.
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La ética no frena la agilidad, la sostiene:

Una adopcion responsable no es mas lenta, sino
que sostenible. Las organizaciones que integran la
reflexion ética desde el inicio, no como un tramite de
compliance sino como parte del disefio, son las que
pueden escalar sin que nada se les rompa en el cami-
no. La velocidad sin criterio no es ventaja: es riesgo
acumulado.
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Lo que viene: organizaciones que
aprenden a convivircon la IA

Nos dirigimos hacia un escenario donde la IA no serad una he-
rramienta que se usa ocasionalmente, sino parte del flujo de
trabajo cotidiano, en algunos casos, con agentes que toman
decisiones de forma auténoma dentro de limites definidos por
la organizacion.

Ese escenario no requiere mas tecnologia. Requiere organiza-
ciones mas maduras: con estructuras de decision mas claras,
culturas mas dispuestas a experimentar y aprender, y lideres
capaces de dar direccion en condiciones de incertidumbre.

El desafio no es tecnoldgico. Nunca lo fue.
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