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Lecturas Disponibles



Primer Componente



Resiliencia

En su sentido figurado, la resiliencia
empresarial no es más que la capacidad
de superar la adversidad y responder a
cambios inesperados, incluso cuando son
rupturas caóticas.



¿De qué manera es posible afrontar los retos de la inestabilidad?

• Con miras a poner en práctica la estrategia de resiliencia
en las empresas es necesario disipar los mitos
generalizados, debido a que sus dinámicas no siempre son
bien comprendidas por los líderes empresariales;

• Las empresas deben generar alternativas robustas con el
fin de enfrentar los constantes retos de la inestabilidad del
entorno empresarial, basándose en la economía del sector;

• Asumir una visión holística de la resiliencia es una actitud
que les permite a los ejecutivos tomar decisiones más
certeras al tener que llevarlas a efecto;

• Ampliar las capacidades organizativas de forma
incremental sin descuidar la perspectiva a largo plazo;

• Asumir una nueva estructura de gobierno corporativo
capaz de incidir en los objetivos estratégicos y
organizacionales.Cuaderno Especial FDC - Resiliencia Corporativa: competencia 

esencial



¿Cuál es su ejemplo de resiliencia 
empresarial?
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Las inestabilidades pueden abrir puertas para un nuevo negocio

• Brasil y el Mundo viven la transición hacia 
una forma diferente de normalidad;

• Los cambios graduales y los negocios 
tradicionales (business-as-usual) no son 
suficientes para resolver los graves 
problemas socioambientales (ESG) que 
enfrenta el mundo;

• Las empresas existentes tienen la 
necesidad y la oportunidad de ingresar al 
mercado digital a través de la digitalización 
de su negocio principal;

• Crean negocios nuevos e innovadores con 
formatos digitales para sus productos y 
servicios.

Cuaderno Especial FDC - Resiliencia Corporativa: competencia essencial 
(Salum, 2022)

Las tres grandes estrategias de disrupción digital

Nuevo modelo de 
negocio

Nuevos productos y 
fuentes de ingresos

Nuevo segmento 
de cliente

Fuente: McKinsey analysis

Cambiar la forma de servir
Transformar la forma de atender al cliente con el negocio principal

Ampliar la franquicia
Ofrecer nuevos productos a la misma base de 
clientes

Nuevo modelo de 
negocio

Ampliar las fronteras
Servir a nuevos clientes con nuevos productos y un nuevo modelo de 
negocio

Nuevos productos 
y fuentes de 
ingresos

Nuevo modelo de 
negocio



Comprender la funcionalidad de un 
Modelo de Negocio es uno de los 
aspectos más importantes a la hora 
de EJECUTAR / IMPLEMENTAR una 
ESTRATEGIA DE NEGOCIO.

Esto se debe a que los Modelos de 
Negocios tienen una relación causal
entre las estrategias empresariales y 
la ventaja competitiva de las 
empresas.



Fuente: Casadesus-Masanell y Ricart (2010). 

Derivaciones del Campo de la Estrategia

Estrategia Modelo de Negocios Tácticas

Es un plan para adoptar una 
posición competitiva en el 

mercado eligiendo un nicho de 
actividad o características 

diferentes a las de los 
competidores.

Es la lógica funcional de 
la empresa, cómo opera, 
cómo crea y captura valor 

para los interesados.

Son las elecciones tácticas 
realizadas por la empresa 

para poner en práctica 
proyectos, procesos y 

actividades en función del 
modelo de negocio 

adoptado.

Todas las empresas tienen un modelo de negocio, pero no todas tienen una 
estrategia definida.



Origen de los cambios

Emergente 
• Es un cambio que proviene del 

contexto externo y está fuera 
de «mi control».

• De afuera hacia adentro.

Voluntaria
• Proviene de una decisión interna de 

la empresa, cuyas necesidades 
internas tienden a reorganizar sus 
recursos.

• De adentro hacia afuera.

Fuente: Demil y Lecocq (2010). 

«Una empresa es esencialmente un 
conjunto de recursos cuya utilización 
está organizada en un marco 
administrativo».

Edith Penrose
En memoria
Exprofesora de Economía Política
INSEAD



Modelos de 
Negocio 
desde una 
Nueva 
Perspectiva

Referencia Texto: Eckschimidt T. (01/2022). Los negocios híbridos reevalúan las ganancias para generar valor. MIT Sloan.    
Referencia Imágenes: Canva.com



Una práctica común es mirar al pasado y criticar 
la forma en que operaban las organizaciones y 
las personas, destacando cómo se tomaban las 
decisiones.
En este sentido, un ejemplo evidente es la crítica a 
Fridman, quien decía:

«El propósito de toda empresa es generar 
ganancias para el accionista».

Milton Friedman

Algunos dicen que la «doctrina» de Friedman 
cambió el enfoque de las empresas hacia las 
ganancias, apuntando solo al resultado 
financiero.

La Lógica de la Ganancia

Referencia Texto: Eckschimidt T. (01/2022). Los negocios híbridos reevalúan las ganancias para 
generar valor. MIT Sloan.    
Referencia Imágenes: Canva.com



Pero, en última instancia, ¿Friedman estaba 
equivocado o correcto?

Podemos decir hoy que la frase de Milton 
Friedman refleja la mirada de una época, que 
hoy en día está incompleta. 

Apuntando hacia la actualidad, podríamos 
actualizarla de la siguiente manera:

«El único propósito de una organización es 
la GENERACIÓN DE VALOR PARA LA 

SOCIEDAD».

Valor: ganancia que va más allá del cálculo financiero

Referencia Texto: Eckschimidt T. (01/2022). Los negocios híbridos reevalúan las ganancias para generar valor. MIT Sloan.    
Referencia Imágenes: Canva.com 



Pregunta 1

• ¿Su lógica de ganancias en su modelo 
de negocio va más allá del cálculo 
financiero?



Segundo Componente



LA MIGRACIÓN HACIA LO DIGITAL DESVELÓ UN NUEVO MUNDO 



Qual é a sua ambição Digital?

Productividad 
Mejorada e 

ingresos Existentes

Estrategia de Negocios Digitales

Optimización de 
Negocios Digitales

Transformación de 
Negocios Digitales

Nuevos Modelos 
de Negocio

Mejor Experiencia 
del Cliente

Nuevos Ingresos Netos 
de Productos 

y Servicios



4 TRANSFORMACIÓN
Datos e IA como parte esencial del negOcio principal. 
Empresas basadas en datos.

3 EJECUCIÓN 
Mejoras en el rendimiento operativo.
Uso de análisis predictivo en la producción.

2 EXPLORACIÓN
El creciente consenso sobre el potencial de las aplicaciones de Big Data es propicio 
para los experimentos iniciales y el análisis exploratorio.

1 DESCUBRIMIENTO
Los datos y la IA se discuten pero no se reflejan en la estrategia comercial o en los procesos 
internos.

• Priorización de oportunidades de negocio.
• Proyectos que muestran potencial y ROI

• Oportunidades en laboratorios y 
Ecosistemas

• Análisis exploratorio de datos

• Proyectos de principio a fin

• Transformación profunda. La IA es parte 
de la planificación estratégica

• Cambio cultural

Fuente: Carolina Bigonha – Hekima (2019)

El mercado brasileño se mueve rápido



DECISIONES Y TRADE-OFFS



Pregunta 2

• ¿Qué ustedes están haciendo en el marco 
del concepto de Transformación Digital?

Danos algunos ejemplos...



Tercer Componente



Tres  áreas de creación de valor para el cliente 

Engagement Experiencia Transacción

Construir un 
fin y una 

comunidad

Optimizar 
conexiones

Elaborar 
historias

Aumentar el 
valor

Mejorar la 
orquestación 
de procesos

Realzar el 
diseño de la 

oferta

Impulsar la 
conversión

Aumentar la 
personalización

Mejorar la 
predicción

Fuente: Is Your marketing organization ready for what’s next? HBR DEZ-2020

Las tres acciones expuestas debajo de cada capacidad muestran los objetivos que estas pueden lograr.



Valor
para

el 
Cliente

VALOR DEL 
ENGAGEMENT

VALOR DE LA 
EXPERIENCIA

VALOR DE LA 
TRANSACCIÓN

Reconocer cuando los 
consumidores están buscando 
un tipo de producto/servicio, 
comprender qué problema 

quieren resolver y crear ofertas 
que les sirvan en tiempo real.

Eliminar fricciones y 
aumentar la satisfacción ao

durante el viaje del 
consumidor.

Aumentar el «sentido» de la 
oferta, nutriendo un sentido 
de comunidad y propósito.

Fuente: Is Your marketing organization ready
for what’s next? HBR DEZ-2020



Tres  áreas de creación de valor para la empresa 

Conocimiento Estrategia Operación

Mejorar la 
creación y 

gestión de datos

Descubrir el 
crecimiento

Construir 
plataformas

Apuntalar los 
ativos

Realzar las 
conexiones 

organizativas

Fortalecer los 
métodos de 
ejecución y 
tecnología

Apuntalar la 
inteligencia de 

mercado

Avanzar el 
marketing 
analytics

Mejorar la 
gestión de 
talentos

Fuente: Is Your marketing organization ready for what’s next? HBR DEZ-2020

Las tres acciones expuestas debajo de cada capacidad muestran los objetivos que estas pueden lograr.



Valor 

para la 

Empresa

VALOR 
ESTRATÉGICO

VALOR 
OPERATIVO

VALOR DEL 
CONOCIMIENTO

Descubrir formas de expandir 
las ofertas actuales y guiar el 
desarrollo de nuevas ofertas y 

modelos de negocio.

Cómo: estableció unidades para administrar 
inversiones en startups y nuevos negocios 
con tecnologías emergentes que pueden 
ayudar a dar forma a los esfuerzos de 
marketing, productos o servicios. Mejorar la gestión del 

talento, fortalecer los 
métodos y 

tecnologías de 
ejecución, aumentar 

la eficiencia operativa
Cómo: para administrar 
proyectos, sistemas de 

conocimiento y comunicaciones.

Conocer y estar al lado de la «voz» del 
consumidor, especialmente por intermedio 

del uso inteligente de Data Science

Cómo: Dados recogidos en tiempo real por las máquinas de 
Coca-Cola (Freestyle vending machine) 

Fuente: Is Your marketing organization ready for what’s next? HBR DEZ-2020



Quinto Componente



Agilidad + Adaptación = Innovación

La transformación es 
mucho más que digital…



Las Fuerzas de la Transformación

El informe elaborado por la 
consultora Futuro S/A trae una 
lectura sobre las tendencias, a 
partir de la combinación de 
fuerzas emergentes (nuevas 
tecnologías, como por ejemplo la 
Inteligencia Artificial) y señales 
de cambios que ya están 
ocurriendo en el mundo y en 
Brasil.

El rápido avance de 
las nuevas 

tecnologías.

Las nuevas 
generaciones.

Nuevos 
comportamientos 

de la sociedad.

Nuevas miradas 
hacia el significado 

de «carrera» y 
«trabajo»

La velocidad de los 
cambios



5 megatendencias de 2023, de acuerdo con el informe...

https://www.futurosa.com.br/sobre
2023 Megatendencias

1- El factor IA para carreras y empresas Las empresas necesitarán profesionales que tengan la
capacidad de pensar críticamente. El mayor riesgo no será reemplazar a las personas con Inteligencia
Artificial, sino no saber aplicar las herramientas de inteligencia.

2- La generación F.L.O.W. F.L.O.W. es una sigla que representa a cuatro palabras: «Freedom» (conectado a
relación de trabajo más fluida), «Learning» (trabajo como fuente de aprendizaje y desarrollo), «Officeless»
(trabajo presencial y virtual) y «Wellbeing» (felicidad y bienestar en el trabajo).

3- RR.HH. ambidiestro El área de RR.HH. tendrá la tarea de conectar todo lo que hace a estrategias
que permitan que el negocio tenga éxito en su mercado hoy y en los próximos años.

4-Carreras en 360 Las empresas ya se dieron cuenta que también están compitiendo con esos nuevos
formatos de trabajo y de carreras que están surgiendo. Uno de los grandes retos será la puja cada vez
superior por contar con esos talentos.

5- «Aprendizágil» Las personas están buscando formatos que puedan acelerar su desarrollo de
forma más objetiva, práctica y que se conecte con los retos reales cotidianos.



NUEVAS TECNOLOGÍAS
HERRAMIENTAS DE INTELIGENCIA ARTIFICIAL - IA 



La Aceleración de las Tecnologías

• Las áreas de RR.HH. deberán volverse capaces de resolver los desafíos que sus
empresas tienen en el presente y ser capaces de contribuir a la creación del futuro de sus
organizaciones.

• Será necesario que haya personas que ayuden a administrar los sistemas de inteligencia
artificial a medida que los datos crezcan y cambien día a día.

• Serán necesarios recursos para resolver problemas más complejos, como por ejemplo
atención al cliente, dentro de los sectores del mercado que muy probablemente se vean
afectados por los cambios en la demanda de tareas.

• Comprender el escenario a nuestro alrededor para analizar cómo «las personas y las
empresas» deben actuar y gestionar en este nuevo mundo.

www.ibm.com/br-pt/cloud/learn/machine-learning

La gran aceleración en el uso de la tecnología, la digitalización y las nuevas
formas de trabajar cobró fuerza a partir de la crisis de la pandemia.
Y no hay manera de volver atrás, sino de evaluar las oportunidades.

http://www.ibm.com/br-pt/cloud/learn/machine-learning


Al final de cuentas, 
¿Qué es IA?

La IA es una tecnología capaz de comprender y
reproducir la inteligencia humana. Ella no
reemplaza a los humanos en todas las tareas,
pero puede aprender de los comportamientos de
los usuarios.

«La ciencia y la ingeniería de fabricar
máquinas inteligentes, especialmente
programas informáticos inteligentes».

El profesor John McCarthy (1927 – 2011), de la
Universidad de Stanford (EE. UU.), fue uno de los
primeros en formular una definición de inteligencia
artificial:



Inteligencia Artificial (IA)

• La inteligencia artificial ha sido escenario de muchas
discusiones en el escenario mundial, y cada vez más
presente en la sociedad.

• Una nueva área dentro de la Inteligencia Artificial (IA) ha
llamado la atención de investigadores y desarrolladores de
todo el mundo: aprendizaje automático (en inglés Machine
Learning).

• La IA es un campo amplio que abarca sistemas y
máquinas que imitan la inteligencia humana.

• Machine Learning comprende el campo de la IA que se
centra en la creación de sistemas que aprenden o mejoran
el rendimiento a través de los datos que consumen.

• Por esta razón, el uso estratégico de las nuevas
herramientas de IA ofrece respuestas mucho más rápidas
y certeras.



¿Cómo funciona la Inteligencia Artificial?

La inteligencia artificial utiliza algoritmos para aprender a resolver un problema. Los algoritmos son un
conjunto de reglas, o instrucciones lógicas, que utiliza un programa de computadora (software) para realizar
una tarea.

https://www.ibm.com/br-pt/cloud/learn/machine-learning

El aprendizaje automático (Machine Learning), es un componente importante de la ciencia de datos.
Mediante el uso de métodos estadísticos, se entrena a los algoritmos para hacer clasificaciones o
predicciones, revelando los principales insights en proyectos de imputación de datos.

El aprendizaje profundo (Deep Learning), es un subconjunto del aprendizaje automático. Sus
algoritmos pueden aprender procesos más complejos, como detección de voz, detección de
objetos y reconocimiento facial.

Las redes neuronales son un subcampo del aprendizaje profundo.

Lo que diferencia al aprendizaje profundo del aprendizaje automático es cómo aprende 
cada algoritmo.



• Según el Informe del Índice de Inteligencia Artificial 2022, de la Universidad de Stanford
(EE. UU.), entre 2020 y 2021, la inversión privada global en IA se duplicó, alcanzando los
US$ 93.500 millones.

Datos e Indicadores 

La innovación logra mejorar procesos, señalar la mejor ruta, predecir cuellos de 
botella, además de apuntar daños y pérdidas.

Cubo Itaú <news@cubo.network>

• El sitio web británico Tortoise Media analizó más de 140 indicadores en 62 países para
clasificarlos según su capacidad para desarrollar tecnologías de inteligencia artificial. Según el
sitio web, Brasil aparece en la posición 39 entre los países, aunque todavía tenemos mucho
por avanzar en investigación y desarrollo, e incluso en profesionales especialistas. 

Brasil es el país latinoamericano con mejor ubicación en la lista.

https://d2lgjr04.na1.hubspotlinks.com/Ctc/I7+113/d2lGjr04/MW6HcTC4NZMN856-f8LVDqsW5tZZwQ4Xx73pN2_Qd5r3lScGV1-WJV7CgZDLW8mnbtS3R6slkW6hZ7704K1-gLW1-w_Rb2RwYl0W3Jm3vD8tnJ3KW1ww_573CJGzfN45N2rjg6sWyW578tQv9hw4ypW8yMdwN71qskpW6_rrK64mLhx6W721dmw2KG3nSV3b7Sw5Z9-0GW3196Kd44kQvxW4PB5Lv3Dc8H5VKLrlj8wRCYHV_DyYd3m5b-BVq_0Gr6qMr2MVJ8p9S54FsFSW31_bcp2tlfgdW3mtnGc1Tcd_6W8ChcLz6mmlHmW72yq096hH24pMvStFhrfKHSW3qwSb62dsJJVW16qr1q4MXWg2W7j-SZT6jdTJqW2JYtYL8SGcT3W78t_T723SkNMW3vhTVh3-_X_J354H1
https://d2lgjr04.na1.hubspotlinks.com/Ctc/I7+113/d2lGjr04/MW6HcTC4NZMN856-f8LVDqsW5tZZwQ4Xx73pN2_Qd4f3lSbtV1-WJV7CgStFW1gv6_D6l3mCxW7c-Mk_70BFKTW8mbZhy2Vx06QW6fGxwH7WN77sW4Gx-9w5dNQlcW46G-lG98cBDtW1MnfLG2kqJzLN3YRzYdMPcF8W1RmZJB17Cv1pW371L9j203WZpW39q85N6ckWsdW6j3Kcb7yG5xRW3jcxyK6mH-LZW6M0PC453YJZbW72STJ16Gd4tFW1jCtMM4yG0lBW3fQ7y65MzTQ_W4scXnY3YMyZfW7dSMyN1t2nh3W8sXm8d908cFb3n_s1
https://d2lgjr04.na1.hubspotlinks.com/Ctc/I7+113/d2lGjr04/MW6HcTC4NZMN856-f8LVDqsW5tZZwQ4Xx73pN2_Qd5L3lScZV1-WJV7CgSc9W3BRwc55dvzDPW106t6x7PVQ5xW2xX6TJ5BSsfVW4Qn6DG1ph21ZW4SZ-Rl4SqK7WW1-S9761h9JSKW5B8cHq4ctwDRN1M04bxLtnxJW2zWM4p1JvwpNW2STWMH6WwSdvW8zR3w52NYpxTW8l6YHR5-Ww9xW1jk8yq9kKbrCW9brDPV97hFYqN4ydYfvrG5YkW8xRj-R3GHfwBW53_g2J1kgGtkVmr0nZ3MB3BMW4sxrkj3wm7W7V7_-qr8NVVfwW7gNZC_4jfbvBW1PdG581KkptmW5m7QkJ1pSJQhW6ZrFxs6kFkbvW8qcWBr9gF9B9W85c0lv7rJsN-W3LRv5_3Y8pfFW6WPLl-2vXw4zW5sSmNz6Cwxq0W4f4v4p1Gz3Zx3g6w1


Informe del Índice de Inteligencia Artificial 2022, Universidad de Stanford

https://aiindex.stanford.edu/wp-content/uploads/2022/03/2022-AI-Index-Report_Master.pdf

ADOPCIÓN DE IA por INDUSTRIA y FUNCIÓN, 2021
Fuente: McKinsey & Company, 2021 / Chart 2022 AI Index Report
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humanos
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Pregunta 3

• En su empresa, 
¿de qué manera las herramientas de 
inteligencia artificial pueden ser 
consideradas como amenazas u 
oportunidades?
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