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Acerca de este reporte

Este informe de Economist Enterprise, elaborado con el apoyo de Databricks, examina como las
empresas estan convirtiendo la inteligencia artificial (IA) avanzada, incluida la |IA generativa y los agentes
de IA, en una capacidad operativa duradera. Se basa en componentes de investigacion tanto cualitativos
como cuantitativos.

Uno de ellos es una amplia encuesta a mas de 1.200 personas encuestadas en distintas regiones e
industrias (véanse los detalles mas abajo). Otro componente es una serie de entrevistas en profundidad
con lideres senior de tecnologia y datos (véanse los agradecimientos mas abajo). Un componente
adicional es una mesa redonda con otro grupo de lideres senior de tecnologia y datos (también recogidos
en los agradecimientos). El GItimo componente de investigacién es un extenso andlisis documental de
trabajos existentes sobre el tema de la operacionalizacion de la |A en 2026.

El andlisis del informe se apoya en un marco de referencia (benchmarking) disefiado para mostrar cémo
las empresas lideres hacen que la IA funcione en la practica.
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Detalles de la encuesta

Este estudio global, desarrollado y realizado por Economist Enterprise con el apoyo de Databricks,
encuestd a 1.221 personas. El trabajo de campo se llevé a cabo entre noviembre de 2025 y enero de 2026.
Las personas encuestadas trabajan en grandes empresas (con ingresos anuales iguales o superiores a 500
millones de délares estadounidenses), ubicadas en 18 paises de América, Europa y Asia—Pacifico.

La muestra se compuso de:

Cargos: chief information officer (CIO) o equivalente; chief IT/technology officer (CTO) o equivalente;
chief data/analytics/Al officer o equivalente; chief data scientist o equivalente; chief enterprise/data
architect o equivalente; senior vice-president/vice-president de Tl/datos/ingenieria/IA o equivalente.

Ubicaciones: Australia, Brasil, Canadd, Dinamarca, Finlandia, Francia, Alemania, India, Italia, Japon,
México, Paises Bajos, Noruega, Corea del Sur, Espafia, Suecia, Reino Unido, Estados Unidos.

Industrias: servicios financieros, banca y seguros; salud, farmacéuticas y ciencias de la vida; retail y
bienes de consumo; manufactura y automocién; medios y entretenimiento; energia, petréleo y gas;
telecomunicaciones; empresas ‘digital natives”.
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Resumen ejecutivo

La brecha entre lo que la inteligencia artificial

(IA) puede hacer en 2026 y lo que las empresas
realmente consiguen usar es enorme. Para entender
por qué, encuestamos a 1.200 ejecutivos en
empresas que utilizan IA avanzada y hablamos con
25 lideres senior de tecnologia de distintos sectores.

Nuestras conclusiones son desalentadoras para
los optimistas y alentadoras para los pragmaticos.
Encontramos un mundo corporativo inundado de
actividad alrededor de Ia A, pero con un impacto
inferior al que prometen sus defensores. Al mismo
tiempo, describimos coémo las organizaciones

que tienen planes claros sobre como usar la 1Ay
han invertido en “fontanerfa digital” —sus datos,
plataformas y personas— se estan desmarcando
con rapidez.

Este informe examina la mecanica del éxito con IA.
Presenta un marco de referencia que abarca nueve
capacidades diferenciadas, desde la estrategia y las
bases de datos hasta la gobernanza, el redisefio del
trabajo y las exigencias de los sistemas auténomos.
Nuestro marco reconoce que la capacidad de IA
no se acumula de manera uniforme: una empresa
puede tener una infraestructura excelente pero
neutralizar la tecnologfa con una gestién del
cambio débil; otra puede desplegar agentes
rapidamente, pero carecer de la gobernanza
necesaria para mantenerlos bajo control.

Seis ideas destacan:

1. Actividad no es impacto.
En 2026, los altos niveles de despliegue de IA
ocultan retornos modestos. Mas de cuatro de

cada cinco ejecutivos afirman que sus programas
de IA superan las expectativas; sin embargo, sélo
en torno a dos de cada cinco empresas exigen
formalmente a los equipos que midan el impacto
de negocio (ahorros de costes, ingresos, eficiencia).
Cuanto mas cerca se esta del trabajo diario, menor
es la distancia entre entusiasmo y evidencia: casi
nueve de cada diez CTO dicen que el despliegue
de IA va por delante de lo previsto, pero solo tres
de cada cuatro vicepresidentes senior coinciden.
Las empresas que confunden una larga lista de
experimentos con progreso acabaran con sus
canales de proyectos atascados y unos consejos de
administracion impacientes.

2. La “fontaneria” de datos es el coste que lo
condiciona todo.

Un poco mas de la mitad de las empresas con
arquitecturas de datos unificadas sefialan el
almacenamiento, movimiento y duplicacién de
datos como su mayor gasto recurrente en |A;

esa cifra sube a alrededor de dos tercios entre

las compafifas con entornos menos integrados.

En ambos casos, es mas del doble de quienes
mencionan la infraestructura de cbmputo. La
distancia entre construir un prototipo sobre datos
limpios y ejecutar |A a escala empresarial es, como
dijo un ejecutivo, “ni siquiera el mismo universo”.
Las organizaciones que consolidaron su entorno
de datos antes de la ola de IA generativa avanzan
mas rdpido; las que siguen parcheando sistemas
fragmentados descubren que cada nuevo caso de
uso de IA deja al descubierto debilidades que antes
podian ignorar.
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3. Las empresas tienen dificultades para pasar
del piloto a la produccion.

Aproximadamente tres de cada cinco
organizaciones tardan entre 7y 12 meses en poner
en marcha un proyecto de IA. Una proporcion
similar carece de un ciclo de vida de desarrollo

de IA plenamente establecido o no lo aplica de
manera consistente. El resultado es una “purgatoria
de pilotos”: los experimentos con IA se multiplican
sin la disciplina necesaria para escalar lo que
funciona o desechar lo que no. Las empresas que
rompen este patrén comparten tres rasgos: un
ciclo de vida estructurado, una “tasa de descarte”
disciplinada de proyectos y un disefio orientado a
la reutilizacion. En nuestro marco, esto conforma el
motor de escalado (scaling engine).

4.La gobernanza se diluye justo donde mas
importa.

Alrededor de tres de cada cinco empresas revisan
sus sistemas de IA durante el desarrollo y antes del
despliegue. Menos de dos de cada cinco mantienen
esa supervision después de que el sistema entra
en produccién —la fase en la que los modelos
derivan, los datos cambian y se multiplican los
casos limite—. Peor aulin, una de cada ocho solo
revisa la gobernanza cuando algo sale mal. Las
organizaciones que gobiernan lalA a lo largo

de todo su ciclo de vida —desde la concepcién
hasta la operacién en vivo— sufren menos fallos y
escalan con mayor confianza.

5. La cultura, mas que la tecnologia, suele
determinar sila IA escala.

Casi todos los ejecutivos entrevistados volvieron
al mismo punto: lo més dificil de hacer que la

IA funcione no es construir los modelos, sino
reconfigurar la organizacién a su alrededor.

El redisefio de los puestos a nivel de tareas, la
formacion significativa y los incentivos adecuados
importan mas que el grado de sofisticacion de

los sistemas de IA. Nuestra encuesta refleja este
desequilibrio: la mitad de las empresas sefiala

la revision humana como uno de sus mayores
costes recurrentes, pero solo un 4 % menciona la
capacitacién de empleados. Es un error pensar que
se puede mantener la IA en marcha sin invertir en
las personas que deben trabajar con ella.

6. Usar agentes obliga a corregir debilidades
existentes.

Las cifras de titulares sobre agentes de IA son
llamativas: alrededor de tres de cada cinco
empresas lideres en IA ya cuentan con sistemas
auténomos realizando trabajo real. Pero las
estructuras de gobernanza que deberian
acompafiarlos van por detrés. Menos de la mitad
de las compafiias exige un marco formal para
sistemas auténomos. Las barreras para escalar
agentes —desde la precisién hasta la integracion
con sistemas heredados— son familiares de
oleadas anteriores de IA, pero pesan mds cuando
el software actla en lugar de solo aconsejar. Las
organizaciones mas avanzadas invirtieron en los
mecanismos de control de la IA antes de invertir
en autonomia. Ese orden es crucial para cualquier
empresa que aspire a tener éxito.

©Economist Enterprise 2026



Haciendo que la IA genere resultados

Introduccion

Que lo haga realidad

En 1987, Robert Solow, economista ganador del
Nobel, bromed diciendo que se podia “ver la era
de los ordenadores en todas partes, excepto en

las estadisticas de productividad”. Cuatro décadas
después, muchos lideres empresariales sienten un
déja vu profundo. Quienes impulsan la IA aseguran
que la tecnologia esta revolucionando la economia
global, pero el milagro de productividad que
prometen sigue siendo escurridizo. La Oficina de
Estadisticas Laborales de Estados Unidos observa
que, en 2025, la productividad laboral del sector
empresarial aumento un 2,2 %, solo ligeramente
por encima de la media de largo plazo, cercana al
2 %." A medida que avanza 2026, la transformacién
del mundo corporativo aiin no se ha materializado.

Esto no se debe a falta de potencia tecnoldgica.
Los modelos de IA que en 2022 tenian dificultades
para resumir PDFs largos han sido sustituidos por
modelos capaces de razonar sobre varios archivos,
escribir y depurar codigo, interpretar imagenes

y —en su encarnaciéon como agentes— completar
tareas de mdltiples pasos con una supervision
humana minima.

Tampoco se debe a falta de entusiasmo. La IA
generativa se ha infiltrado en la mayoria de los
departamentos corporativos porque su capacidad
para entender el lenguaje natural la hace fcil de usar.

Tipos de |IA anteriores, como los sistemas de machine
learning que procesan grandes volimenes de datos,
siguen siendo poderosos, pero suelen requerir
especialistas costosos para adaptarlos a tareas
concretas, lo que limita su adopcion.

Lo que las direcciones empresariales tienen por
delante es un conjunto abrumador de retos practicos.
Deben enfrentarse a la economia de ejecutar
modelos a escala y averiguar como medir el beneficio
generado por la lA. La gobernanza se cierne también
como un desafio: hay que establecer cémo controlar
los usos dafiinos de la IAy quién es responsable
cuando los agentes de |A cometen errores costosos.
Quiza lo mas preocupante sea la creciente brecha
entre la potencia de los sistemas de IAy lo poco
preparadas que estan algunas organizaciones —y

sus plantillas— para utilizarlos de forma realmente
significativa.

Este informe analiza como las empresas cierran esa
brecha. A partir de una encuesta a 1.200 ejecutivos
de organizaciones que ya utilizan IA avanzada,
conversaciones con 25 lideres senior de tecnologia
y un analisis exhaustivo de estudios previos,
examinamos qué aspecto tiene un uso realmente
significativo de la IA en 2026. El informe incluye

un marco de referencia que permite distinguir
alas empresas que han tejido la IA en el tejido
mismo de su negocio, de aquellas que aln realizan
experimentos impresionantes en los margenes.

1 U.S.Bureau of Labor Statistics. Fourth Quarter and Annual Averages 2025, Revised. March 2026. Available at: https://www.bls.gov/news.

release/pdf/prod2.pdf
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Cuidado con confundir actividad con
impacto

Si uno entra hoy en la mayoria de las empresas,
da laimpresion de que la |A estd en todas partes.
Hace uno o dos afios, las compafifas animaron a
su personal a experimentar con la tecnologiay a
lanzar tantos pilotos como fuera posible. Funcioné.
En nuestra encuesta de adoptantes lideres,

entre ocho y nueve de cada diez empresas estan
desplegando IA, o la han integrado plenamente,
en cada funcién de negocio que preguntamos
(véase la Figura 1). Tl va en cabeza; marketing,
investigacion y desarrollo, y ventas estén casi igual
de avanzados. Incluso en legal y cumplimiento
normativo, el rezagado, alrededor de dos de cada
cinco empresas ya utilizan IA a escala.

Pero mucha actividad no equivale a mucho
impacto. Nuestra encuesta revela una brecha entre
la confianza corporativa y los resultados medidos.

Figura 1: El espejismo de la IA en todas partes

Mas de cuatro de cada cinco ejecutivos presumen
de que, hasta ahora, sus retornos globales de la IA
superan las expectativas. Sin embargo, menos de
la mitad afirma que su empresa exige realmente
a los equipos que hagan un seguimiento de esos
beneficios.

«Nuestra ambicién no es la adopcién de |A», afirma
José Manuel Silva, vicepresidente de tecnologia y
chief digital officer en Natura, un grupo brasilefio
de cosméticos. La adopcién es una métrica de
actividad, sostiene. «Lo que importa es el “valor
cinético” el momento en que un modelo de IA
convierte una capacidad latente en resultados de
negocio medibles». Gabriele Ricci, chief data and
technology officer en Takeda, una farmacéutica
global con sede en Japdn, lo expresa de forma
mas tajante: "A nuestro consejo ya no le interesa
el nimero de pilotos o de prompts de IA. Su
atencion estd en el impacto de la IA en la cuenta
de resultados”.

Etapa de adopcién avanzada de IA por funcidn empresarial, % de encuestados

Bl No actividad B Explorando/ en fase piloto M Implementando en todos los flujos de trabajo B Integrando plenamente a escala

0 20
Legal y cumplimiento 7
Recursos humanos (RR. HH.) 5
Marketing 3
Finanzas 2
Ventas y atencion al cliente 2

Operaciones y cadena de suministro [}
[+D/ desarrollo de productos 2
Tecnologia de la informacion (TI) |

Fuente: Encuesta de Economist Enterprise

40 60 80 100

40

42

45

43

42

43

44

49

©Economist Enterprise 2026



10
Haciendo que la IA genere resultados

Figura 2: Cerrar la brecha La brecha entre confianza y medicién se ve con

Percepcion de la integracion de la IA, directores de tecnologia frente a vicepresidentes (senior) mas claridad al desglosar por nivel jera’rquico.
Casi nueve de cada diez directores de tecnologia
(CTO) dicen que el despliegue de |A va adelantado

80 100 al calendarioy ofrece fuertes retornos sobre la
inversion. Los vicepresidentes —los responsables
de que la IA funcione en la practica— son bastante
menos contundentes: sélo alrededor de tres de
cada cuatro estan de acuerdo. La medida mas
concreta de esa divisién es si la IA estd realmente
integrada a escala. En Tl, unos tres de cada cinco
responsables tecnolégicos aseguran que si, frente a
s6lo unos dos de cada cinco vicepresidentes (véase
la Figura 2). En legal y cumplimiento la brecha es
aln mayor: casi la mitad de los CTO citan una
integracion plena, frente a menos de tres de cada
diez vicepresidentes. Quienes marcan la estrategia
ven herramientas desplegadas; quienes gestionan
las operaciones ven lo poco que ha cambiado
en realidad.

M Directores de tecnologia M SVPs/VPs

Funcién empresarial
Tecnologia de la informacion

(T

Marketing

I+D/ desarrollo de productos

Recursos humanos (RR. HH.)

Operaciones y cadena de
suministro

Ventas y atencion al cliente

La razén principal por la que la actividad ha
superado al impacto es que desplegar una
herramienta es mucho mas rapido que cambiar

Legal y cumplimiento

Finanzas la forma en que la organizacion funciona a su
alrededor. Para que la IA deje de ser una novedad
. impresionante y se convierta en un sistema fiable,
Medida 0 20 40 60 80 100

las empresas deben redisefiar los flujos de trabajo,
Implementacion de IA ) volver a capacitar a su personal y reconstruir los
adelantada al cronograma ,

procesos a través de los cuales realmente se toman
las decisiones. Una encuesta de 2025 a mas de

Retorno de inversion de la 1A 88 i ) i

por encima de lo previsto 1.250 ejecutivos, realizada por la consultora Boston
Consulting Group, concluye que solo el 5% de

Fuente: Encuesta de Economist Enterprise las empresas capturan el valor de la IA a escala,

logrando aproximadamente cinco veces mas
crecimiento de ingresos que sus pares.? Alrededor
de tres de cada cinco, pese a gastar mucho,
declaran no obtener ninglin retorno material.

2 Boston Consulting Group. Are You Generating Value from Al? The Widening Gap. January 2025. Available at: https://www.bcg.com/publica-
tions/2025/are-you-generating-value-from-ai-the-widening-gap
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El fin de la “economia de vacaciones”

Durante un tiempo, la IA se sinti6 casi gratuita.

La primera oleada de herramientas lleg6 con
suficiente capacidad para impresionary con la
suficiente facilidad de uso como para expandirse
sin partidas presupuestarias formales. Los pilotos
eran baratos, los experimentos se multiplicaban y
la pregunta sobre cuanto costaba realmente la IA
—en dineroy en esfuerzo— casi nunca aparecia.

El paso a un despliegue a escala ha dejado al
descubierto la brecha entre actividad y retorno.
Aproximadamente cuatro de cada cinco empresas
afirman que sus iniciativas de IA cuentan con sélidos
business cases y retornos de inversién esperados.
Sin embargo, solo alrededor de dos de cada cinco
exigen formalmente a sus equipos que midan el
impacto en el negocio, ya sea en ahorro de costes,
incremento de ingresos o mejoras de eficiencia.

El problema empieza por lo que se estd midiendo.
Ashish Agrawal, chief information officer en KONE,
una compafifa global de ascensores y escaleras
mecanicas, describe la métrica dominante como el
‘retorno por empleado” (return on employee), es
decir, la idea de que las herramientas de IA hacen a
los trabajadores mas productivas.

Sostiene que esto es «<muy dificil de medir» y atin
mas dificil de conectar con un mayor beneficio
operativo. El tiempo ahorrado sélo se convierte en
valor creado si se traduce en algo que la empresa
pueda contabilizar, ya sea menores costes operativos,
decisiones mas rapidas o mayores ingresos.

El problema de la medicién también tiene una
dimension cultural. Presentar el valor de la IA como
una reduccién de plantilla no solo es analiticamente
impreciso (una ganancia de eficiencia del 10-20 %
en un flujo de trabajo rara vez justifica un recorte
de personal), sino que ademas tiende a generar
resistencia que descarrila la adopcién. Es probable
que las organizaciones que no ofrecen garantias
frente a la pérdida de empleo vean una menor
adopcion de herramientas de IA que aquellas que
ponen el foco en la capacidad liberada.

El lado de los costos agrava atin mas la dificultad.
En la mayoria de las empresas, lo que realmente

se gasta al ejecutar IA a escala resulta ser distinto
de las tarifas de cémputo y licencias que dominan
el debate publico. Hemos comprobado que la
verdadera carga recae en mover y mantener

los datos, y en las horas de trabajo del personal
necesarias para revisar lo que producen los
algoritmos. Los modelos en sf, que se estan
convirtiendo rdpidamente en una commodity

y bajando de precio, son la menor parte del
problema (véase la Figura 2.1 del capitulo dos).

Esto replantea las decisiones de inversion. Swamy
Seetharaman, responsable de habilitacion de A en
CRED, una fintech india, establece una distincién Util:
las empresas deberfan tratar los modelos de frontera
como insumos comoditizados, pero invertir en los
sistemas internos que traducen la inteligencia en
decisiones, activos que se revalorizan con el tiempo.
La presién por fundamentar rigurosamente este
caso va en aumento. Kaynaz Behdin, vicepresidenta
sénior de transformacién digital global, datos e IA en
Stellantis, un fabricante de automéviles (cuyo mayor
accionista, Exor, es copropietario de la empresa
matriz de Economist Enterprise), fija un umbral claro:
los proyectos de |A se financiaran si generan valor
medible en 12 a 18 meses (seglin métricas como
ganancias de eficiencia, reduccién de tiempos de
ciclo o impacto operativo). Eso es exigente si se tiene
en cuenta que la mayoria de las empresas de nuestra
encuesta tarda entre 7y 12 meses solo en llevar

un proyecto a produccién, lo que implica que los
retornos deben materializarse desde el momento en
que algo entra en funcionamiento.

No todo el mundo corre contra ese reloj. Shimizu
Seita, chief digital officer en Tokyo Gas, gestiona
las expectativas sobre la |A a nivel ejecutivo,
creando conciencia de que los retornos de la
tecnologia pueden tardar en materializarse
mientras la compafifa de servicios reconfigura sus
procesos en torno a ella. Esa paciencia puede ser
mejor negocio de lo que parece (véase el capitulo
cinco). Nuestra encuesta ofrece una pista: entre
las empresas muy grandes, solo alrededor de

tres de cada cuatro afirman que sus iniciativas de
IA cuentan con business cases sélidos, frente a
aproximadamente cuatro de cada cinco entre sus
pares mas pequefios. La complejidad escala mas
rapido que la confianza.
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El Ferrari sin chofer

Existe una ironfa cruel en la automatizacion
ahorradora de trabajo: los seres humanos se
interponen invariablemente en su camino. Hasta
2023, el principal cuello de botella para la IA era

el enorme coste de la potencia de computoy la
inmadurez de los algoritmos. Hoy, los modelos
estén listos, pero la fuerza laboral rara vez lo esté.
Silva, responsable de tecnologia en Natura, recurre
a unaimagen muy grafica: “Tengo un Ferrari, pero
no tengo al conductor”.

Silva explica que los equipos de la division
tecnologica Pay de Natura se adaptaron
rapidamente porque “nacieron en los datos’, de
modo que el personal ya estaba familiarizado

con la formulacién de hipétesis y los ciclos de
retroalimentacion. Pero en departamentos como
recursos humanos y logistica, el cuello de botella
nunca fue el software. Eran las habilidades, la
mentalidad y el permiso cultural para experimentar,
afirma Silva. Como resultado, las empresas suelen
moverse a dos velocidades: los algoritmos se
expanden con rapidez donde la cultura los acoge y
se estancan por completo donde no.

Las compafiias lideres responden invirtiendo

en formacion en IA. Suncorp, una aseguradora
australiana, se ha asociado con la Universidad de
Sidney para impartir un curso de “alfabetizacion

en |A” para lideres senior. Craig Price, responsable
de IAy ciencia de datos de la empresa, sefiala que,
“las esperanzas y los suefios tienen que convertirse
en acciones reales, y es fundamental que nuestro
liderazgo entienda cémo funciona la IAy cémo
puede beneficiar a su parte de la organizacion”.

Nuestra encuesta pone de manifiesto esta
carencia. Aproximadamente tres cuartas partes
de las personas encuestadas afirman haber
redisefado las descripciones de los puestos para
reflejar la IA. Sin embargo, solo el 4 % menciona
la mejora de capacidades de los empleados como
un coste continuo significativo. Es evidente que
muchas empresas estan reescribiendo los titulos
sin reconstruir realmente las funciones. Los
capitulos tres y cinco analizan en detalle por qué
cerrar esa brecha es una de las tareas més dificiles
en 2026.

+ 4+ +
+ + + +
+ + + 4+
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Marco de referencia

Capacidad
Estrategiay

disciplina de
valor

Bases técnicas

Qué abarca

Si los esfuerzos de I1A estan al

servicio de la estrategia de negocio,

se gestionan con responsabilidad
financiera y generan resultados claros.
Esta capacidad acttia como un filtro: sin
ella, el canal se llena de proyectos que
no pueden evaluarse ni detenerse.

La arquitectura de datos, los
estdndares de plataforma, la
infraestructura de integracion y la
“fontaneria” que conecta los modelos
de IA con el trabajo que deben realizar.
Esta es la capa habilitadora de la que
depende practicamente todo lo demas.

Una forma habitual de medir el progreso en IA
dentro de una empresa es contabilizarlo todo,
desde las licencias de software hasta los pilotos de
pruebay las herramientas en uso, y luego encajar
los resultados en unas pocas etapas de avance
hacia la “madurez en IA”. Por eso la mayoria de los
marcos existentes que evallan cémo les va a las
empresas con la A las colocan en una escalera
ordenada: experimentacion, pilotos, escalado,
optimizacién. Eso da para una presentaciéon muy
limpia, pero es un mapa pobre de |a realidad.

En la practica, la capacidad de IA no se acumula

en linea recta. Una empresa puede tener una
infraestructura de datos excelente y una gestién

del cambio muy débil. Puede desplegar agentes a
gran velocidad y, aun asi, carecer de la gobernanza
necesaria para mantenerlos bajo control. Puede
redisefiar descripciones de puesto sobre el papel sin

operacion

controladas
de causa raiz

duplicidades

modificar en la practica ni un solo flujo de trabajo.
Los marcos lineales esconden estos desajustes.

El marco de benchmarking en el corazén de este
informe mide lo que las organizaciones pueden hacer
de forma fiable a lo largo de nueve capacidades
distintas, sin obligarlas a seguir un tinico camino
predefinido. Esas capacidades cubren todo el terreno
de hacer que la IA funcione: desde la estrategiay la
disciplina de valor, pasando por las bases técnicas,
los motores de escalado, la gobernanza y el control,
y la cuestién de si la IA estd realmente integrada en

el trabajo cotidiano o simplemente afiadida al lado.
También incluyen aspectos que muchos marcos
dejan como algo secundario: el redisefio del trabajo y
las habilidades, la democratizacién con guardarrailes
y el modelo operativo que sostiene la IA. Por
Gltimo, el marco tiene en cuenta las demandas
especificas de la IA agéntica.

Indicadores de solidez

- Los objetivos de IA se expresan en el lenguaje de resultados de negocio, no de
capacidades tecnolégicas

- El trabajo se financia, se detiene o se escala en funcién de resultados medidos

- Los business cases incluyen tanto los costes de construccién como los de

- Los resultados se vinculan a objetivos de toda la compafifa y orientan la
siguiente ola de inversion

- Los datos se consolidan en una forma que los hace localizables, accesibles,
interoperables y reutilizables (FAIR)
- Se aplican estandares comunes en todas las unidades, con excepciones

- La trazabilidad (lineage) y los metadatos se mantienen para auditorias y analisis

- Una integracion reutilizable y segura reduce desarrollos a medida y
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Capacidad Qué abarca
Motor de Con qué consistencia los experimentos
escalamiento prometedores se convierten en servicios

é monitorizados y gobernados que se usan
/\ a diario. Esta capacidad distingue a las
empresas que pueden repetir el éxito
de aquellas que solo ejecutan pilotos
puntuales, por muy impresionantes que
sean.

Sila 1A estd integrada dentro de los flujos
de trabajo y productos centrales, en lugar
de quedar al margen como una herramienta
afiadida.

Integrado en el
trabajo real

(3

Gobernanzay
control

Q

Riesgo, cumplimiento y supervision a

lo largo de todo el ciclo de vida de la IA,

con una consideracion especifica para los
sistemas auténomos. Una gobernanza

que solo cubre la fase de aprobaciény se
diluye después del despliegue crea una falsa
sensacion de seguridad.

Redisefio Silos roles, las tareas y la formacién se
del trabajo y estan reconstruyendo en torno a la IA.
habilidades Esto incluye el trabajo dificil de separar

lo que las méquinas pueden hacer de lo
que las personas deben juzgar, e invertir
en las habilidades necesarias para que la
colaboracién sea productiva.

P

En qué medida el personal no técnico puede
usar la IAy los datos de forma segura, con

el soporte adecuado. El objetivo es ofrecer
un acceso amplio sin que se produzca una
expansion descontrolada.

Democratizacion

58

Modelo Cémo se organiza, financia y gobierna el
operativo 'y trabajo de IA entre equipos y proveedores.
ecosistema Esta es la infraestructura organizativa que

sustenta todas las demds capacidades,
aunque a menudo se deja implicita.

%

Siuna empresa puede desplegar sistemas de
IAauténomos que actlien con supervisién
humana limitada y gobernarlos una vez

que estdn en produccién. Esta capacidad
depende de todas las demas y amplifica
cualquier debilidad existente en ellas.

IA agéntica

&

Indicadores de solidez

- Un ciclo de vida estructurado gobierna el camino de los proyectos de I1A

desde la idea hasta la produccién

14

- La evaluacion y el monitoreo son rutinarios una vez que los sistemas estan

en produccién
- Los proyectos se cancelan cuando no alcanzan el umbral establecido

- Los incidentes se gestionan con procedimientos definidos y se convierten

en impulso para mejoras

- La IA estd integrada en las herramientas que la gente ya utiliza
- Las transferencias, excepciones y aprobaciones estan formalizadas
- La adopcién se mantiene en el tiempo y se mide

- Los empleados y los usuarios finales participan en el disefio del sistema

- Un marco de gobernanza claro abarca el disefio, el desarrollo, el despliegue

y la operacién en produccién
- Las acciones y los resultados son trazables

- Las politicas evolucionan a partir de la evidencia de resultados e incidentes

- Las normas de escalamiento y de “botén de apagado” (kill switch) son
clarasy se utilizan

- Limites claros de tareas definen qué es liderado por humanos, qué por la IA

y qué es colaborativo
- Se financia e imparte formacion significativa y especifica por rol

- Los roles redisefiados muestran mejoras medibles en produccién o calidad

- Los incentivos premian el uso efectivo de la IA, no solo su adopcién

- Muchos empleados pueden usar IA sin crear duplicidades ni riesgos de seguridad

- Los guardarrailes son simples, se aplican y se entienden
- Existen formacion, soporte y comunidad

- Las herramientas de autoservicio ponen los datos y la 1A en manos de quienes

estan mas cerca del trabajo

- Quién decide, quién construye y quién opera la IA es explicito y conocido
- Los equipos de producto y plataforma son estables, no se arman de forma

ad hoc

- Los incentivos premian el escalado fiable, no los lanzamientos heroicos

puntuales
- Las relaciones con proveedores externos se gestionan de forma
centralizada

- Los niveles de autonomia y las acciones permitidas estan definidos para cada

agente
- Existen y se utilizan flujos de aprobacién y rutas de excepcion
- Las acciones de los agentes son observables y auditables

- La simulacién y las pruebas son estdndar antes de despliegues de mayor

riesgo
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Algunas capacidades de nuestro marco habilitan
a otras. Unas bases técnicas solidas, por ejemplo,
son un requisito previo para desplegar agentes
auténomos. Una gobernanza robusta facilita

la velocidad en lugar de bloquearla, porque

los equipos que conffan en sus controles
experimentan con mayor libertad.

Pero las debilidades en un area pueden limitar

el progreso en las demds. Una empresa con
plataformas brillantes pero sin un proceso para
cancelar proyectos fallidos terminard atascando su
canal de iniciativas. Una empresa que automatiza
de forma agresiva antes de que su gobernanza esté
lista crea fragilidad. Y una empresa que redisefa
puestos de trabajo sin invertir en formacién genera
ansiedad en lugar de adopcién. Estas dependencias
y limites explican por qué organizaciones que
parecen avanzadas en un aspecto pueden seguir
estancadas en otro.

Nuestro marco ayuda a distinguir distintos

tipos de organizacién. Algunas empresas son
escaladoras centradas en la plataforma: fuertes

en infraestructura y herramientas, pero con
dificultades para integrar la IA en el trabajo diario.
Otras son integradoras guiadas por la gobernanza:
disciplinadas y controladas, pero mas lentas

ala hora de experimentar y escalar. Un tercer
grupo son los pioneros de la autonomia: avanzan

15

rapidamente con agentes y automatizacion, pero
van por delante de su propia gobernanza. Cada
camino tiene fortalezas y puntos ciegos, y ninguno
es inherentemente superior. Lo que importa es

si la empresa entiende la forma de sus propias
capacidades y qué deberia hacer a continuacion.

Dos decisiones de disefio merecen una breve
explicacién. En primer lugar, nuestro marco trata
la IA agéntica como una capacidad independiente,
y no solo como una forma mas avanzada de

la misma tecnologfa. Los sistemas autébnomos

que actdan sin que un humano revise cada paso
generan demandas cualitativamente distintas en
materia de gobernanza, auditabilidad y confianza.
En segundo lugar, el marco sitda el redisefio de la
fuerza laboral en el centro. Esto refleja nuestras
conversaciones con ejecutivos de distintos
sectores, que unay otra vez volvian a la idea de
que, en 2026, es la cultura —y no la tecnologia— la
que con mayor frecuencia determina si la IA escala
o0 se queda estancada.

Alo largo de este informe, nuestro marco organiza
nuestros juicios y afina nuestras comparaciones.
Lo hacemos visible en recuadros que conectan los
capitulos con sus métricas. El objetivo es ofrecer

a los lideres una forma préctica de ver dénde son
fuertes, donde son débiles y qué deberian hacer a
continuacion.
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Capitulo 1:

16

Ventaja estratégica inicial

Estrategia, prioridades y el caso de valor

La historia empresarial estd llena de compaiiias
que confundieron una nueva tecnologfa con

una estrategia. Durante el auge de las empresas
“com” a finales de los afios noventa, muchas
organizaciones asumieron que tener un sitio
web garantizaba riqueza. La mayoria descubrié
rapidamente que la tecnologfa por si sola no crea
valor sin una estrategia clara.

La inteligencia artificial presenta una tentacién
similar. Alquilar capacidad de cémputo y lanzar
pilotos dispersos es facil, especialmente a medida
que los modelos de IA se vuelven rdpidamente
productos estandarizados. Pero hacerlo también
puede conducir a una proliferacién paralizante de
experimentos desconectados.

Las empresas que estan logrando avances reales
respondieron primero a la pregunta estratégica.
Conectan la tecnologia con resultados de negocio
especificos, construyen marcos para medir si
esos resultados se estdn alcanzando y establecen
prioridades claras para decidir dénde invertir.

o

Capacidad de referencia en este capitulo:
Disciplina estratégica y de valor

La disciplina estratégica y de valor es la
capacidad que evalla si los esfuerzos de
IA realmente sirven al negocio. Es la mas
fundamental de las nueve capacidades del
marco analitico del informe.

Esta capacidad mide si los objetivos de IA de
una empresa influyen en decisiones concretas
como: qué proyectos se financian,qué
iniciativas se cancelan, y si se hace cumplir

la conexién entre la actividad de IA y los
resultados de negocio.

Las empresas fuertes en esta capacidad
pueden demostrar un vinculo directo entre

su inversion en IAy su estado de resultados.
Las empresas débiles, en cambio, suelen tener
ambiciones declaradas a nivel directivo pero
una cartera de proyectos desordenada y sin
control.

El costo de fallar en esta dimension es alto.
Sin disciplina de valor, el portafolio de IA se
llena de pilotos que no pueden evaluarse y
proyectos que nadie se atreve a detener. Esto
bloguea el escalamiento real de la tecnologfa.
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Figura 1.1: Una cuestion de crecimiento

Principales objetivos para la inversion en |A avanzada en los préximos dos afios, % de encuestados*

M Clasificacion 1 M Clasificacion 2 Clasificacion 3

o
wu

Crecimiento mediante
innovacion y transformacioén
impulsadas por I1A

Marca, reputacion o
liderazgo en el mercado

Automatizacion de flujos de
trabajo interfuncionales

Reducir costos operativos

Velocidad en las tareas /
toma de decisiones

Gestion de riesgos y
cumplimiento

Desempefio ESG

Integrar la IA en todos los
procesos clave

Mejorar la experiencia
del cliente

|

Fuente: Encuesta de Economist Enterprise
*Se pidid a los encuestados que clasificaran sus tres objetivos principales.
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Un medio para un fin

Cada gran tecnologia genera su propio vocabulario
corporativo, y la A no es una excepcion. Los
ejecutivos hablan de estrategias “Al-first”, de
“transformacion con IA”y de flujos de trabajo
nativos en IA. Pero las organizaciones mas
avanzadas ven la tecnologfa de manera mas
pragmatica.

Angie Ruan, directora de tecnologia de
plataformas de acceso a capital en Nasdag,

lo explica de forma simple: la IA acelera un
motor que ya existe. No reemplaza la estrategia
empresarial; la potencia.

Mercedes-Benz adopta una vision similar. Su
director de Ay datos, Daniel Eitler, sefiala

que el objetivo de la compafifa sigue siendo el
mismo: construir los automoviles mas deseables
del mundo, de forma eficiente y con la mejor
experiencia posible para el cliente. La IA se utiliza
como una herramienta para avanzar hacia ese
objetivo, no como un objetivo en si mismo.

Nuestra encuesta confirma que este enfoque
orientado al crecimiento domina entre los
principales adoptantes de IA. Cuando se les pide
que clasifiquen sus principales objetivos para
lainversién en IA en los proximos dos afios, los
ejecutivos sittian en primer lugar el crecimiento
mediante la innovacion y la transformacién
habilitadas por IA (véase la Figura 1.1). La reduccién
de costes, durante mucho tiempo la justificacion
por defecto para la automatizacién, aparece

solo en cuarto lugar. El patrén se mantiene
independientemente del tamafio de la empresa,
aunque con variaciones reveladoras por sector: los
fabricantesy las compafifas de automocién, por
ejemplo, otorgan mds importancia a la velocidad
en la toma de decisiones que otras industrias,
mientras que las empresas de servicios financieros
tienden a enfatizar mas la gestion del riesgo y el
cumplimiento normativo.
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La ambiciéon no es la realidad operativa. Nuestra
encuesta analiza si las empresas conectan de
verdad sus iniciativas de |A con los objetivos
globales de la compafifa. Un poco menos de

la mitad de las personas encuestadas afirma

que vincular los resultados de la IA con metas
mas amplias —como experiencia del cliente,
crecimiento o reduccién de riesgos— es

un requisito formal para todos los equipos
pertinentes. Otras dos de cada cinco dicen que
suelen hacerlo, pero sin un mandato explicito.
Eso deja alrededor de una de cada siete empresas
donde la conexién entre un proyecto de IAy un
objetivo corporativo se establece sélo de forma
ocasional, o no se hace nunca. La brecha entre
declarar la IA como prioridad estratégica y hacer
cumplir esa prioridad conectando ambas cosas
sigue siendo mayor de lo que sugiere la confianza
de los titulares.

Ordenar el pajar

La distribucién de prioridades es tan importante
como su clasificacién. Ningtin objetivo domina de
forma abrumadora, lo que sugiere que la mayoria de
las empresas persiguen la |A en varios frentes a la vez.

Maria Macuare, vicepresidenta sénior y chief

data officer en Mondeléz International, gigante
de los snacks cuyas marcas incluyen Oreo y
Cadbury, divide el papel de la IA en tres “cubos”:
productividad de empleados, plataformas de
software existentes enriquecidas con Ay un
pequefio conjunto de “game changers”, casos de
uso concretos en los que la IA puede modificar de
forma sustancial los resultados del negocio.

La pregunta a la que se enfrentan todas las
compafiias es quién identifica estas prioridades
y como. Algunas adoptan un enfoque de dos
vias que combina la direccion desde arriba con
ideas generadas por quienes estan mas cerca
del trabajo diario. En Mercedes-Benz, una red de
‘responsables de IA” dentro de cada division de
negocio busca tareas cotidianas y procesos que
la IA podria mejorar y devuelve estas ideas al
centro, que a su vez se asegura de que distintos
departamentos no estén inventando las mismas
herramientas por duplicado.

Takeda adopta un enfoque mas centralizado,
reflejo tanto de la fuerte regulacion del sector
farmacéutico como de la cultura de consenso de

la empresa. Gestiona la inversion digital mediante
un “‘comité de portafolio digital” que Gabriele Ricci,
su chief data and technology officer, copreside
junto al consejero delegado. El comité clasifica

los proyectos de IA con la misma disciplina que la
cartera de medicamentos de Takeda: un camino en
dos etapas, de la idea al producto minimo viable

y de ahf a la escala empresarial. «Probablemente
seamos la Unica farmacéutica que prioriza su
pipeline cientifico y su pipeline digital con el
mismo proceso», afirma Ricci.

Suncorp, en cambio, empieza en los margenes y
filtra hacia dentro. Craig Price, que lidera la practica
de IAy ciencia de datos de la compafifa, parti6 de
120 ideas recogidas en todo el negocio, que luego
agrup6 por temas, consolidé y jerarquizé. Solo
entonces un comité directivo central —que «incluia
representantes de todas las areas del negocio»,
sefiala— decidié qué iniciativas respaldar y qué nivel
de retorno superaba el umbral.
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Recuadro de capacidad 1

Estrategia y disciplina de valor

19

Las empresas abordan la conexién entre IA y estrategia de negocio de tres maneras generales. El primer grupo trata la IA como

un acelerador a nivel corporativo. Estas compafiias integran explicitamente la IA dentro de su estrategia global de negocio como
un medio para alcanzar objetivos que ya existian antes de la tecnologia. La distinciéon de Nasdaq entre “IA sobre el negocio” e “IA
en el producto”, y la formulacién de Mercedes-Benz de que la empresa construird autos deseables “acelerados por IAy datos”,
ejemplifican este patrén. El indicador de solidez es si el lenguaje de la IA y el de los objetivos de negocio estan realmente fundidos.

El segundo grupo prioriza la IA sin anclarla. Estas empresas invierten fuertemente y declaran una alta confianza, pero carecen de
mecanismos para conectar el trabajo en |A con los resultados corporativos. Nuestra encuesta captura esta brecha: cuatro de cada
cinco compafifas afirman que sus iniciativas cuentan con business cases sélidos, pero menos de la mitad exige formalmente a los
equipos que hagan seguimiento del impacto. El riesgo es una cartera creciente de experimentos de |A que no pueden justificar su

coste.

El tercer grupo persigue la IA de forma reactiva, respondiendo a la presiéon competitiva o al entusiasmo ejecutivo sin una jerarquia
clara de prioridades. Estas empresas suelen generar los mayores “backlogs” de casos de uso y las tasas mas altas de abandono de
proyectos. Varias de las personas ejecutivas con las que hablamos describieron este patrén en sus propias organizaciones antes de

hacer un “reinicio” deliberado.

Figura 1.2: ;Se les olvid6 cémo contar?
Précticas de evaluacion de |A en las organizaciones, % de los encuestados

M Requerido formalmente M Normalmente se realiza, no es obligatorio M Ocasionalmente o nunca

0 10 20 30 40 50

. 44
Hacer seguimiento del

rendimiento técnico

43
Medir el impacto
en el negocio

. » 40
Medir la colaboracion

entre humanos e IA

Fuente: Encuesta de Economist Enterprise

A pesar de sus diferencias estructurales, ningiin
enfoque deja la estrategia de IA al azar. Las
empresas tienen éxito cuando tratan los proyectos
de IA como apuestas deliberadas, guiadas
conjuntamente por tecnélogos y responsables de
negocio. El efecto es comprimir la distancia entre
ambicién y rendicién de cuentas, la dependencia
que con mayor fiabilidad separa a las empresas
con verdadera disciplina de valor de aquellas cuyos
canales de proyectos crecen sin limites (véase
Recuadro de capacidad 1).

Medir lo que importa

Mientras |a altisima confianza corporativa en la [A
aln no se traduce en retornos financieros claros,
las empresas necesitan averiguar como seguir

de cerca qué logra exactamente la tecnologia.
Nuestra encuesta muestra que muchas lo estan
intentando, aunque con distinto grado de rigor.
Alrededor de dos de cada cinco ejecutivos

dicen que medir el impacto de negocio —desde
ahorros de costes hasta aumentos de ingresos y
eficiencia— es un requisito formal (véase la Figura
1.2). Otros dos de cada cinco sefialan que suele
hacerse, pero sin estar mandatado. Las cifras son
similares para el seguimiento del desempefio
técnico, como precision, fiabilidad y tasas de error.

©Economist Enterprise 2026



20
Haciendo que la IA genere resultados

«Mucha gente viene a decirme que la IA esta generando

muchos millones de lineas de codigo, y yo les pregunto:
qué cambio esto de forma material para KONE?»

Ashish Agrawal, chief information officer, KONE

El panorama es mas irregular en el lado humano.
Medir qué tan eficazmente trabajan juntos las
personasy la IA —desde cambios en productividad
hasta calidad de las decisiones y confianza de los
empleados— es un requisito para dos de cada cinco
y se hace de manera informal en una proporcién
similar, pero uno de cada seis admite que ocurre
s6lo ocasionalmente o nunca.

Las empresas mas avanzadas definen el éxito en
términos que todo el personal puede entender.
Wendy Batchelder, chief data officer en Centene,
una aseguradora de salud estadounidense, afirma
que la compafiia utiliza la tecnologia para acelerar
el acceso a la atencién médica y mejorar la salud
de las comunidades a las que sirve. «La IA no
determina si se deniega la atencién», explica. «Te da
un camino mas rapido hacia el si».

Suncorp analiza de cerca el impacto humano. Price
explica que la aseguradora australiana contabiliza

el tiempo que su tecnologia ahorra. Una sola
herramienta para el personal del call center, por
ejemplo, les ha evitado méas de 30.000 horas de
trabajo. Pero la direccién también mide si los clientes
estan mas satisfechos y silos empleados confian

lo suficiente en el software como para resolver
problemas sin recurrir a una persona experta. Para
ello, Suncorp encuesta a su personal y asi saber como
se siente respecto a las nuevas herramientas.

Ashish Agrawal, chief information officer en KONE,
resume el punto clave. Cuando su equipo le dice
que la IA ha escrito millones de lineas de cédigo,

él pregunta: «;Qué cambid esto de forma material
para KONE?». Se niega a celebrarlo hasta que su
equipo pueda demostrar que el mismo ndimero

de desarrolladores produce ahora mas, o que

se necesitan menos para hacer exactamente el
mismo trabajo. «Necesito que esas métricas duras
estén definidas», afirma.

a1

La prueba de la rendicion de
cuentas

Las empresas con mayor solidez en estrategia
y disciplina de valor comparten tres rasgos.
Definen el papel de la IA en el lenguaje

de los objetivos de negocio, no en el de

las capacidades tecnolégicas. Construyen
mecanismos —desde revisiones de portafolio
hasta umbrales financieros y supervision

a nivel de consejo— que obligan a cada
proyecto de |A a justificar su existencia en
términos que la cuenta de resultados pueda
verificar. Y crean un mecanismo para detener
el trabajo que no alcanza el listén.

Lo que distingue a las empresas lideres no es
la ambicién —practicamente todas las firmas
encuestadas son ambiciosas con la IA—. Lo
que importa es la rendicién de cuentas. Las
compafias que exigen a sus equipos medir
el impacto, vincular los resultados con los
objetivos y aplicar las lecciones aprendidas
en todos sus proyectos de |A convierten

la ambicién en disciplina. Las rezagadas
tienden a confundir una lista creciente de
experimentos con progreso.

Una disciplina de valor débil atasca el canal
de proyectos, oculta las ganancias reales y
dificulta la evaluacién de todas las demas
capacidades. Es el filtro por el que deben
pasar todas las demas.
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Dependencias y topes
Capitulo 1: Disciplina de estrategia y valor

M Capacidad habilitadora M Capacidad dependiente / limitada Todas las capacidades

limite
Disciplina de
estrategia y valor

fltrar por Todas las demas capacidades

Perfil sectorial 1
El algoritmo hipocratico

Una de las primeras cosas que se ensefia a los estudiantes de medicina es a no hacer dafio. A los estudiantes de informética, en
cambio, se les repite a menudo que su sector consiste en “sacudir” las cosas. A medida que la IA entra en la atencién sanitaria, estas
dos filosoffas chocan. Aunque farmacéuticas como Takeda estén utilizando con entusiasmo la tecnologia para descubrir nuevos
medicamentos, el sector sanitario en sentido amplio estd empantanado por datos fragmentados, estrictas normas de privacidad y el
temor a la responsabilidad legal.

Aun asi, el apetito de la industria se aprecia en como los ejecutivos quieren usar los agentes de IA, la frontera de la IA avanzada en
2026. Aproximadamente la mitad menciona agentes personalizados que monitorizan a pacientes de forma remota y ajustan sus
planes de tratamiento. Los diagnésticos impulsados por IA y la gestién de ensayos clinicos les siguen de cerca, cada uno citado por
alrededor de dos de cada cinco directivos del sector salud.

Sin embargo, tratar a pacientes con IA es mucho més complejo que predecir el comportamiento de consumidores. Los algoritmos
pueden heredar sesgos peligrosos y, a menudo, no es posible explicar cémo han llegado a un diagnéstico. Cuando se les pregunta por
su mayor reto para desplegar agentes auténomos, los responsables sanitarios se reparten casi a partes iguales entre tres barreras.
Alrededor de una cuarta parte cita la seguridad del paciente y la pesada carga de la validacién clinica. Una proporcion similar destaca
la dificultad de proteger informacién sensible bajo las regulaciones estatales. Y aproximadamente otro cuarto sefiala la necesidad de
ganarse la confianza de los clinicos.

Los sistemas de salud gobiernan cada vez mas la IA en funcién de los riesgos implicados. Un estudio de 2026 de investigadores de
la Universidad de Chicago revis6 35 marcos para la implementacion de IA en sanidad.? Concluyé que los mejores modelos dividen
la 1A en distintos niveles. Las herramientas diagnésticas se someten a controles de seguridad estrictos, mientras que el software
administrativo recibe un tratamiento mas ligero. Los sistemas de salud que tratan una aplicacién de toma de notas con el mismo
nivel de escrutinio que un algoritmo diagnéstico corren el riesgo de atascar a los reguladores y pasar por alto peligros reales.

Esto importa porque los beneficios potenciales de la IA clinica son enormes. Una enfermedad rara puede aparecer solo una vez en
la carrera de un médico. En cambio, una IA entrenada con conjuntos de datos masivos puede detectar indicios que ningun clinico
individual identificarfa de forma fiable.

Los médicos sienten especial interés por usar la |A para reducir su carga administrativa. Muchos pasan entre dos y tres horas cada
noche completando notas clinicas, un requisito regulatorio que no pueden delegar. Pero ahora los asistentes de IA pueden escuchar
las consultas en tiempo real y redactar los registros para que el médico los revise.Un estudio publicado en 2025 por investigadores
de Yale y varios grandes sistemas de salud estadounidenses encuest6 a mas de 250 clinicos en seis organizaciones, analizando el
impacto de una herramienta de IA para redactar notas médicas.* Encontré que, tras un mes usando un “escriba” de A ambiental, la
proporciéon de quienes declaraban estar quemados (burnout) cayé de aproximadamente la mitad a alrededor de cuatro de cada diez.
Los médicos dedicaban menos tiempo a papeleo fuera de horario y mejoraban la forma en que interactuaban con sus pacientes.

3 Nature (npj Digital Medicine). Advancing healthcare Al governance through a comprehensive maturity model based on systematic review. February 2026. Available at: https://
www.nature.com/articles/s41746-026-02418-7

4 Olson et al. Use of Ambient Al Scribes to Reduce Administrative Burden and Professional Burnout. October 2025. Available at: https:// jamanetwork.com/journals/jamanet-
workopen/fullarticle/2839542
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Capitulo 2:

22

Debajo de la linea de flotacion

Fundamentos técnicos: datos, plataformas y modelos

Gran parte del pensamiento casi magico que rodea
a la inteligencia artificial proviene del hecho de
que sus versiones mas populares —los chatbots—
pueden ser utilizadas por practicamente

cualquier persona que sepa escribir. Pero para la
mayoria de las grandes empresas, desplegar esta
tecnologia sigue siendo un ejercicio de ingenieria
digital intensiva. Y esa ingenieria es mucho mas
determinante de lo que su reputacién como
solucionadora de problemas sugiere.

La diferencia entre las empresas que estan
avanzando y aquellas que permanecen
atrapadas en experimentos interminables se
reduce a tres factores. Primero, la fortaleza de
sus datos subyacentes. Segundo, la forma en

que estructuran sus plataformas de datos e

IA —centralizadas, locales o hibridas. Y tercero,

la manera en que seleccionan y coordinan
modelos externos, a medida que los algoritmos
se convierten rapidamente en productos basicos.
Lograr las tres cosas exige que una empresa esté
dispuesta a invertir fuertemente en infraestructura
invisible para los clientes.

1

Capacidad de referencia en este capitulo:
Bases técnicas

Las bases técnicas de una empresa son la capa
habilitadora de la que depende casi todo lo
demas. Esta capacidad incluye la arquitectura
de datos, los estandares de plataforma, la
infraestructura de integracion y la “fontaneria”
que conecta los modelos de IA con el trabajo
que deben realizar.

La ausencia de bases técnicas sélidas limita
practicamente todas las demas capacidades
de nuestro marco de benchmarking. Las
empresas con fundamentos débiles pueden
ejecutar pilotos impresionantes, pero no
pueden escalarlos. Pueden lograr que su
personal use la |A con criterio, pero no seran
capaces de proporcionarles sistemas de IA
que realmente ayuden. Y no pueden perseguir
de forma segura el despliegue agéntico,
porque este depende de datos coherentes,
gobernables y con trazabilidad.

©Economist Enterprise 2026



Haciendo que la IA genere resultados

Figura 2.1: El impuesto oculto de los datos
Costos continuos més significativos de operar sistemas de IA, % de los encuestados

B Empresas con arquitecturas de datos unificadas B Empresas sin arquitecturas de datos unificadas

0 20 40 60 80 100

Almacenamiento, movimiento o
duplicacién de datos

Revisién humana y cumplimiento
Integracion y mantenimiento de API
Costos de infraestructura y computo
Tarifas de proveedores y licencias

Capacitacién de empleados

Fuente: Encuesta de Economist Enterprise

Figura 2.2: El dividendo de la consolidacién
Proporcion de empresas que reportan que la inversion en IA esta generando retornos mas rapido
de lo previsto, seglin el grado de unificacién de su arquitectura de datos, % de los encuestados

0 20 40 60 80 100

Con arquitecturas de datos unificadas
Sin arquitecturas de datos unificadas

Fuente: Encuesta de Economist Enterprise

«Si puedes inyectar IA sobre tus datos y funciona,
significa que tus datos estan realmente listos y
siguen el marco FAIR: [[f=:1[r21o] CIMETew -1 o] [0S
interoperables y reutilizables».

Maria Macuare, vicepresidenta sénior y global chief data officer,
Mondeléz International
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Construir ahora o pagar después

Durante mas de dos afios, las compafifas han
corrido para redisefiar sus sistemas de cara a la

IA. Nuestra encuesta muestra que la mayoria esta
satisfecha con lo que ha hecho. Cerca de cuatro
quintas partes de los ejecutivos afirman que hoy sus
cimientos de datos son sélidos. Pero esta confianza
puede ser prematura, dadas las exigencias de
escalar la IA. Muchas confunden la facilidad de
construir un prototipo con la capacidad de operar
la tecnologia a escala. Dejar “bien” los datos para
un Unico caso de uso es «mas facil, rdpido y barato»
que hacerlo «para todos los posibles...»lo sefiala
Maria Macuare, responsable de datos en Mondeléz,
fabricante de snacks. Ambos enfoques, afiade, «ni
siquiera estan en el mismo universo».

Pasar de unos pocos experimentos aislados a la
ejecucion cotidiana deja al descubierto debilidades
en los “pipelines” digitales que canalizan la
informacion a través del negocio. Cada nuevo caso
de uso de IA obliga a las empresas a mover mas
datos entre sistemas, creando copias interminables
que requieren documentacién y seguimiento.

La factura ya estd llegando. Algo més de la

mitad de las empresas con arquitecturas de

datos unificadas sefalan el almacenamiento, el
movimiento y la duplicacién de datos como su
mayor gasto recurrente en |A, proporcién que
asciende a aproximadamente dos tercios entre

las compafiias con arquitecturas de datos menos
integradas (véase la Figura 2.1). En ambos casos,
esa cuota mas que duplica la de quienes sefialan la
infraestructura de computo.

El caso financiero a favor de una buena
arquitectura de datos es sélido. Comprobamos
que casi todas las empresas que han unificado
su arquitectura de datos afirman que su gasto
en A se esta recuperando mas rapido de lo
previsto, frente a algo mas de tres cuartas partes
de aquellas que no lo han hecho (véase la Figura
2.2). Esa diferencia convierte la consolidacién del
entorno de datos en uno de los predictores mas
fiables de si la inversion en |A dara frutos.
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Recuadro de capacidad 2

Bases técnicas

Dentro de las bases técnicas de una empresa, su infraestructura de datos es lo que mds importa. En este aspecto, las compafiias se
reparten en tres grandes grupos.

El primer grupo consolidé pronto. Estas empresas invirtieron en plataformas de datos unificadas, estdndares comunes y
trazabilidad limpia antes de que llegara la ola de IA generativa. Craig Price, responsable de |Ay ciencia de datos en Suncorp,
remonta la preparacién de la aseguradora a mas de una década atras. Ashish Agrawal, chief information officer en KONE, describe
cdmo “lograr una plataforma de datos comin sobre Databricks” permiti6 a la firma crear productos de datos reutilizables que
“‘aumentan la velocidad de salida al mercado de APIs, servicios digitales y machine learning” en todas sus operaciones globales.

El segundo grupo se esta consolidando bajo presion. Estas empresas iniciaron su transformacién de datos como respuesta a la

IA'y el trabajo no siempre estad completo. Pueden ejecutar pilotos puntuales sobre subconjuntos de datos limpios, pero al escalar
quedan al descubierto sistemas fragmentados, definiciones inconsistentes y trazabilidad incompleta. El hallazgo de nuestra
encuesta de que casi tres de cada cinco compafiias citan el almacenamiento y el movimiento de datos como uno de sus principales
costes recurrentes refleja la realidad de este grupo.

El tercer grupo alin no ha empezado. Estas firmas dependen de almacenes de datos a nivel de departamento con muy poca
supervision central. Para ellas, incluso un piloto exitoso resulta dificil de replicar, porque los datos que lo sustentan no existen en
una forma que otros equipos puedan utilizar.

Una mala “fontaneria” también impone un coste Consolidar datos es doloroso pero necesario. Es el
estratégico. Una infraestructura endeble hace caso de Natura. Tras tres adquisiciones y una fusion,
imposible operar plataformas de autoservicio para  la empresa terminé con nueve data lakes separados
empleados —y mucho menos desplegar enjambres  (repositorios centralizados de informacién en

de agentes de |A auténomos— sin que los costes bruto). El equipo dirigido por José Manuel Silva,
se disparen. Para Macuare, la IA es la prueba de responsable de tecnologia de la compafifa, fusiond
fuego de la fontaneria de una empresa. esos nueve lakes en una Unica plataforma unificada

y consolidé mas de 1.200 aplicaciones. El describe
los cimientos de datos como la “base oculta de un
iceberg”: sin ellos, nada de lo que esta por encima
de la superficie funciona.

Los peligros de ignorar la calidad de los datos van
mas all4 de la ineficiencia. Wendy Batchelder, chief
data officer en Centene, lo resume asi: «Si tienes un
tren mas rapido hacia la estacion equivocada, eso
trae un riesgo adicional». En sanidad, donde una
mala inferencia puede afectar al tratamiento de un
paciente, datos deficientes amplifican los errores. A medida que las empresas despliegan la IA

de forma amplia, se topan con un viejo dilema

de gestién: cémo equilibrar un control central
estricto con la libertad local. Algunas personas
directivas prefieren mantener centralizados los
activos digitales —desde los datos propietarios
hasta las redes de computo—. Otras conceden a
los departamentos autonomia para experimentar
y crear herramientas adaptadas a sus necesidades
especificas. En 2026, se estd imponiendo un
enfoque intermedio.

Encontrar el equilibrio adecuado
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Figura 2.3: Ni aqui ni todos

Arquitectura de plataforma de datos e IA, % de los encuestados

M Totalmente centralizada* M Hibrida** M Estandares Proporcion’ M Totalmente descentralizada’

0
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Arquitectura de datos

Arquitectura de
plataforma de 1A

Fuente: Encuesta de Economist Enterprise

* Plataforma o base Unica para toda la organizacion con estandares compartidos
** Plataforma o base central con cierta flexibilidad para los equipos

" Los equipos comparten un conjunto de herramientas o sistemas aprobados
#Cada equipo elige y gestiona sus propias herramientas o sistemas.

Figura 2.4: El tamaiio marca la diferencia

Arquitectura de datos y de plataformas de IA, segtin el tamafio de la empresa, % de encuestados
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Nuestra encuesta muestra que la mayoria de las
empresas adoptan arquitecturas hibridas, que
combinan una supervision central estricta de la
seguridad y los datos con la libertad de que los
equipos locales desarrollen sus propios sistemas de
IA. Aproximadamente la mitad utiliza una mezcla
de sistemas centralizados y descentralizados

tanto para la arquitectura de datos como para las
plataformas de IA (véase la Figura 2.3). Los modelos
totalmente unificados quedan en un distante
segundo lugar, preferidos por alrededor de un
tercio. Ceder el control total a los departamentos
locales es raro: solo el 3 % de las compafiias
descentraliza por completo sus datos, y un 1,5 %
hace lo mismo con sus herramientas de IA.

La razdn suele ser que distintas partes del

negocio tienen necesidades de datos muy
diferentes. Pensemos en Mondeléz, el fabricante
estadounidense de snacks. Sus datos financieros y
de manufactura estan fuertemente regulados, por
lo que requieren sistemas centrales que impongan
estandares estrictos. Los datos de marketing, en
cambio, son mas desordenados. Por ejemplo, las
definiciones que utiliza cada marca —de Oreo

a Milka— pueden variar en distintos paises. Un
enfoque hibrido permite que las marcas y sus
equipos locales gestionen sus propios datos.

Nuestra encuesta muestra que el tamafio de la
empresa influye en donde se sitla ese equilibrio.
Las compafifas medianas tienden a imponer un
control “de arriba abajo” sobre la tecnologia en

si, pero dejan sus datos fragmentados: alrededor
de cuatro de cada diez unifican sus plataformas
de IA, pero solo tres de cada diez unifican sus
datos (véase la Figura 2.4). En las corporaciones
mas grandes ocurre lo contrario: cuatro de cada
diez centralizan los datos y solo tres de cada diez
imponen un Unico conjunto de herramientas de IA.

Una solucién que ayuda a las empresas a mantener
el orden sin ahogar la experimentacion son las
“puertas de enlace de IA” (Al gateways): puntos

de control digitales entre los sistemas internos

de una compaiiia y los modelos de IA que utiliza.
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Una gateway permite a los responsables
monitorizar costes y hacer cumplir reglas de
seguridad, a la vez que deja a los empleados
libertad para experimentar. En su andlisis de
tendencias tecnoldgicas para 2026, la consultora
Gartner predice que, para 2028, el 70 % de las

organizaciones que desplieguen multiples modelos

Perfil sectorial 2
El limite de velocidad de los datos

En el negocio del automavil, no es prudente montar un motor nuevoy
potente sobre un chasis oxidado. Pero los fabricantes de coches y otras
empresas industriales a menudo hacen exactamente eso con la IA. Nuestra
encuesta revela que las firmas industriales van por delante en la construccién
de sistemas de |A avanzada, pero son mucho menos propensas a haber
unificado sus datos para hacer que esos sistemas funcionen.

El problema de la mala “fontaneria” se amplifica con la ambicién de usar
sistemas autébnomos. Cuando se les pide que nombren la mayor barrera
para usar agentes de IA, cerca de tres de cada diez fabricantes sefialan la
integracion de la IA en equipos heredados. Una proporcion similar destaca la
falta de fiabilidad de los datos procedentes de sensores antiguos y equipos
conectados. Aproximadamente una cuarta parte apunta al reto de gestionar
a la fuerza laboral humana durante una transicién habilitada por IA.

Para cerrar esta brecha, algunas empresas estan poniendo el software
directamente en manos de sus trabajadores. Stellantis, un fabricante de
automoviles con 14 marcas y una marafia de sistemas heredados, ilustra
bien esta tension. Annabelle Gerard, vicepresidenta de IA y datos de la
compafifa, describe una “desincronizacién” entre una IA que evoluciona
muy rapido y unos cimientos de datos que “todavia no son robustos”. La
solucién de la firma ha sido desplegar una “red capilar” de més de 200
‘embajadores de datos e IA” dentro de las unidades de negocio locales
para impulsar la ejecucién. Kaynaz Behdin, vicepresidenta sénior de
transformacion digital, datos e IA, explica que la empresa se apoya en
“una articulacién clara de quién marca la direccién y quién es duefio de la
ejecucion”. La sede define las reglas y proporciona la tecnologfa, mientras
que el personal local hace el trabajo. Esta autonomfa acelera el ritmo.

Por ejemplo, los ingenieros han reducido el tiempo necesario para las
simulaciones de disefio de vehiculos de meses a una fraccién de ese plazo,
con algunos procesos que ahora se ejecutan hasta 300 veces mas rapido.
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de IA usara plataformas tipo gateway, frente a
menos del 5% en 2024, a medida que las empresas
buscan formas de mantener el control sobre los
sistemas de IA sin bloquear la experimentacién.®

Francis Shanahan, chief technology officer

en Peloton, una empresa de bienestar de alta
tecnologia, describe cémo sus ingenieros
construyeron un sistema para orquestar agentes
de IA. Incluye controles tanto sobre las claves

de acceso a las API (codigos que autenticany
controlan cémo la IA se conecta a otros sistemas)
como sobre los tokens que consumen los modelos
de IA. «Esto nos proporciona una variedad de
guardarrailes de gobernanza criticos que permiten
a nuestros equipos explorar libremente con IA,
manteniendo los sistemas seguros y los costes
bajos», afirma.

Cuando se construyen bien, las puertas de enlace
de A se vuelven invisibles para el personal.

En CRED, una fintech india, la gateway estd
conectada directamente al software del dia a

dia. Swamy Seetharaman, habilitador de IA de Ia
compafia, sefiala que no es «otra herramienta que
la gente deba recordar usar», sino una capa de
inteligencia compartida, incrustada directamente
en su flujo de trabajo.

Para Stellantis, construir una puerta de enlace
de IA fue una respuesta necesaria cuando un
gran nimero de sus 250.000 empleados pidi6
acceso a modelos de |A, explica Kaynaz Behdin,
responsable de transformacién digital, datos e IA
de la automotriz. Y en Experian, una compafifa
global de datos y tecnologia, una gateway permite
«aplicar operaciones de aprendizaje automatico
y gestién del riesgo de modelo a cualquier

nueva solucién de IA, de forma similar a como lo
harfamos con un modelo estadistico», comenta
Vijay Mehta, vicepresidente ejecutivo y director
general de soluciones y analitica global.

5 Gartner. Top Strategic Technology Trends for 2026. 2026. Available at: https://www.gartner.com/en/articles/top-technology-trends-2026
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+ 4+ 4+ 4+
+ 4+ 4+ 4+

De la dependencia a la orquestacion

Los modelos de |A se estan convirtiendo
rapidamente en una commodity, lo que reduce

el precio de la “inteligencia en caja” a la vez

que mejora su rendimiento. Investigadores del
Instituto para la IA Centrada en el Ser Humano de
la Universidad de Stanford estiman que el coste
de ejecutar un modelo equivalente a GPT-3.5de
OpenAl se desplomd de 20 délares por millén

de tokens (fragmentos de texto procesados por
los modelos) en noviembre de 2022 a unos 0,07
délares en octubre de 2024.° Esto explica por

qué, en nuestra encuesta, a los ejecutivos no les
preocupa demasiado pagar por modelos externos
de IA. Menos de uno de cada cinco considera

a los proveedores de software como un coste
significativo (véase la Figura 2.1).

Pero la “inteligencia barata” puede no ser tan
sencilla como parece. Las compafifas deben
sopesar dos problemas inminentes: el coste
acumulativo de las tareas de alto computo a escala
y los riesgos de depender de un Unico proveedor.

El primero tiene que ver con el peso financiero
puroy duro de escalar la IA. Aunque el precio de
las tareas bdsicas estd cayendo, la tecnologfa se
desplaza de forma implacable hacia cargas de
trabajo de alto cdmputo. Los investigadores de
Stanford también han comprobado que o1, el
primer modelo de ‘razonamiento” desarrollado
por OpenAl (y ahora claramente desfasado),

era casi seis veces mas caro de ejecutar que su
equivalente no orientado al razonamiento en ese
momento, GPT-40.7 La aritmética exacta de estas
tarifas fluctla constantemente, pero la ecuacion
general es clara: incluso cuando el coste por
token baja, la demanda de computo sofisticado
aumenta. A medida que las empresas despliegan
funcionalidades exigentes para una audiencia
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masiva, los peajes digitales se disparan. «Cuando
abrimos funciones de IA a millones de usuarios,

el rendimiento de las APIs y el coste se convierten
en restricciones muy reales», sefiala Youngjin Kim,
chief technology officer de NOL Universe, una
agencia de viajes en linea surcoreana.

El segundo problema es tecnolégico y tiene que
ver con la feroz competencia entre modelos de
IA. «<En realidad no sabes quiénes van a ser los
ganadoresy, afirma Chas Murphy, vicepresidente
sénior de datos y analitica direct-to-consumer
en Disney, gigante del entretenimiento. Atar los
sistemas a un Unico proveedor es cada vez menos
prudente, ya que distintos modelos destacan

en tareas diferentes y, como afiade Murphy,
«todo podria cambiar dentro de tres meses».
Las empresas también temen quedar atrapadas
porque un proveedor podria subir precios de
repente, cambiar sus normas de seguridad o
restringir el acceso a datos corporativos.

Las empresas lideres actlian cada vez mas como
orquestadoras. En una encuesta sectorial de
Andreessen Horowitz, una firma de capital riesgo,
alrededor de cuatro de cada diez CIO declaran

que operan cinco o mas modelos de |A a la vez®

El giro hacia el uso de una diversidad de modelos
también se ve impulsado por el auge de los agentes
auténomos, algunos de los cuales recurren a
distintos modelos para completar tareas complejas.

La amplia disponibilidad de modelos resuelve

el problema de la dependencia, pero plantea

un desafio comercial mas profundo. Si los
competidores pueden comprar los mismos
algoritmos, la ventaja competitiva de una
empresa no puede basarse en los modelos ni en
adoptarlos antes. Para ganar, las compafiias deben
fusionar inteligencia comoditizada con sus datos
propietarios y su know-how corporativo.

6 Stanford Institute for Human-Centered Artificial Intelligence. Al Index 2025: State of Al in 10 Charts. April 2025. Available at: https://hai.

stanford.edu/news/ai-index-2025-state-of-ai-in-10-charts

7 Stanford Institute for Human-Centered Artificial Intelligence. Technical Performance. The 2025 Al Index Report. 2025. Available at: https://

hai.stanford.edu/ai-index/2025-ai-index-report/technical-performance

8 Andreessen Horowitz. How 100 Enterprise ClOs Are Building and Buying Gen Al in 2025. 2025. Available at: https://a16z.com/ai-

enterprise-2025/
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Dependencias y topes
Capitulo 2: Fundamentos técnicos

M Capacidad habilitadora M Capacidad dependiente / limitada

Fundamentos técnicos

Por eso las empresas lideres —incluidas Disney, miles de millones de puntos de datos operativos

KONE y Atlassian, compafifa australiana de es un problema fundamentalmente distinto, tanto

software de colaboracién— estan haciendo un técnica como operativamente», subraya lyer.

esfuerzo concertado por construir una ‘capa de

control” diferenciada: un conjunto de guardarrailes o
21

y métricas de evaluacion apoyados en sus cimientos
de datos. «No creo que el préximo modelo

vaya a ser el verdadero game changer», afirma
Murphy, de Disney. «Lo determinante sera con qué
profesionalidad construyan sus guardarrailes y sus
evaluadores», sostiene.

La prueba de los cimientos

La capacidad de bases técnicas es la
dependencia “aguas arriba” mas importante
de nuestro marco de referencia. Las empresas
que muestran cimientos sélidos avanzan

maés rapido en casi todos los demas frentes,
desde el escalado y la democratizacién hasta
la gobernanzay la IA agéntica. Las compafifas
con bases mas débiles descubren que cada
nuevo caso de uso de IA que emprenden deja
al descubierto debilidades que antes podian
ignorar.

En Ultima instancia, cada organizacién debe
encontrar su equilibrio entre la comodidad de
comprar |A “enlatada” y el control de construir
modelos propios. «No creemos en la monogamia
de modelos», dice José Manuel Silva, de Natura. La
empresa ejecuta modelos de lenguaje propietarios
junto a servicios externos como ChatGPT y Claude
—asistentes de IA desarrollados, respectivamente,
por OpenAl 'y Anthropic—y lo gestiona todo a
través de una puerta de enlace de IA. En el extremo
opuesto del espectro esta Albertsons. Karthik lyer,
responsable de transformacion de merchandising
e A de esta cadena de supermercados
estadounidense, explica que la compafifa esta
construyendo un “modelo fundacional de retail”
para reflejar como toman decisiones sus equipos
comerciales, equilibrando precio, promociones,
surtido, espacio e inventario. A diferencia de la IA
genérica que resuelve tareas estrechas, el sistema
de Albertsons integra datos, aprendizaje estadistico,
deep learning y agentes de |A para respaldar
decisiones de extremo a extremo. «Aplicar IA a

Las firmas lideres comparten varios rasgos.
Consolidan los datos en una forma que los
hace localizables, accesibles, interoperables y
reutilizables (FAIR). Mantienen la trazabilidad
de los datos (data lineage) para que, cuando
un modelo produzca un mal resultado, se
pueda rastrear su origen. Construyen capas de
integracion reutilizables, de modo que conectar
una nueva aplicacion de IA a los sistemas
existentes no requiera rehacer la “fontaneria”
cada vez. Y aplican la misma disciplina a los
datos no estructurados —desde documentos y
grabaciones hasta correos electrénicos— que
aplican a las tablas estructuradas.
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Capitulo 3:
Como escapar del

29

purgatorio de los pilotos

Del experimento a produccion: el motor de escalado

El entusiasmo corporativo por la inteligencia
artificial ha desencadenado una fiebre de
experimentacion desde el lanzamiento de
ChatGPT a finales de 2022. En todo el mundo
empresarial, el mandato era moverse rapidoy
explorar qué podia hacer la tecnologfa.

Esa era se esté cerrando. La mayoria de las
empresas ya sabe |lo que la |A puede hacer, pero
sigue sin estar claro cdmo hacer que funcione

de forma fiable en todo el negocio, a escala, con
rapidez y a un coste que justifique la inversion. Esa
transicion estd resultando mucho mas dificil que
los experimentos que la precedieron. Exige resolver
tres problemas en secuencia. Las compafiias
necesitan un proceso estructurado para llevar

las ideas desde el concepto hasta la produccién.
Necesitan la disciplina para “matar” proyectos

que no estan cumpliendo. Y necesitan integrar la
IA de forma tan natural en el trabajo diario que la
gente la use sin que se lo tengan que pedir. Nuestra
encuesta muestra que la mayoria de las empresas
sigue lidiando con los tres frentes.

Capacidad de referencia en este capitulo:

Motor de escalado e Integrada en
el trabajo real

En este capitulo convergen dos capacidades: el
motor de escalado y el grado en que la A esta
integrada en el trabajo real. En nuestro marco,
el motor de escalado mide si una empresa
cuenta con un proceso repetible y gobernado
para convertir experimentos prometedores

en sistemas en produccion. “Integrada en el
trabajo real” mide si los sistemas internos de
IA encajan de verdad con la forma en que las
personas realizan su trabajo.

Ambas capacidades funcionan al unisono. Una
empresa puede tener un motor de escalado
maduroy, aun asf, encontrar que el uso
significativo de la IA es superficial si la tecnologia
se queda al margen del trabajo cotidiano. La
dependencia va en las dos direcciones: una mala
integracién en los flujos de trabajo limita lo que
el motor de escalado puede producir, y un motor
de escalado roto impide que herramientas bien
disefiadas lleguen a las personas para las que
fueron creadas.
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Un enfoque de ciclo de vida

Hace aproximadamente un afio, Ashish Agrawal,
chief information officer en KONE, reviso los
esfuerzos de IA de su empresa y no quedé del todo
satisfecho. Las pruebas de concepto se habian
extendido sin control por las distintas funciones
del negocio. «IA aqui, aquiy alla», recuerda. La
adopcién y el beneficio empresarial previsto,
afade con franqueza, «no estaban ocurriendo».

Uno de los marcos populares que predican los
defensores de la IA es la linea temporal 30-60-90: 30
dias para construir un prototipo, 30 para validarlo

y 30 para desplegarlo. La realidad, para la mayoria
de las grandes empresas, queda muy lejos. Nuestra
encuesta revela que alrededor de tres quintas partes
de las compafifas tardan entre 7y 12 meses en llevar
un proyecto de IA desde la idea hasta su uso en
produccion. Apenas una de cada 25 o consigue en
menos de tres meses. Alrededor de una de cada

14 tarda més de un afio (véase la Figura 3.1). Las
empresas ‘digital native”, construidas sobre software
desde el inicio, destacan: cuatro de cada diez ponen
proyectos en produccion en un plazo de tres a seis
meses, frente a aproximadamente un tercio del
conjunto de firmas (véase el perfil sectorial 5).

30

El despliegue lento se debe en parte a factores
estructurales. Cerca de tres quintas partes de
las empresas carecen de un ciclo de vida de
desarrollo de IA plenamente establecido: un
proceso formal para decidir qué ideas perseguir,
cémo probarlasy cudndo llevarlas a produccién
(véase la Figura 3.2). Sin ese ciclo, cada nuevo
proyecto obliga a los equipos a resolver desde
cero las mismas preguntas: quién es propietario
de los datos, como debe probarse el sistema

y quién aprueba el despliegue. Ese retrabajo
consume tiempo y energia (véase el Recuadro de
capacidad 3).

Las compafiias mas avanzadas tratan las

buenas ideas como capital corporativo que
debe multiplicarse. «Cuando detectamos una
solucién que funciona, queremos reutilizarlay
escalarla en distintas partes de la organizacion»,
explica Gabriele Ricci, chief data and technology
officer en Takeda. Hacerlo exige coordinacién

y supervisién. En Mercedes-Benz, Daniel Eitler,
responsable de IA y datos, ha creado una cartera
estructurada de iniciativas de |A revisada por

el consejo. «El desarrollo de IA es sencillamente
demasiado rapido para un despliegue en estilo
‘cascada”», observa.

Figura 3.1: El largo camino hasta entrar en produccion
Tiempo para llevar un proyecto de I1A desde la idea hasta la produccién, % de los encuestados

0 10 20

7-12 meses

3-6 meses

Mas de un afio

Menos de 3 meses

Fuente: Encuesta de Economist Enterprise

Figura 3.2: ;Ciclo de vida, cual ciclo de vida?
Madurez del ciclo de vida de desarrollo de IA, % de los encuestados

0 10

Parcialmente establecido y/o
aplicado de manera inconsistente

Ciclo de vida plenamente
establecido

Sin un ciclo de vida establecido

Fuente: Encuesta de Economist Enterprise
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«El desarrollo de IA es sencillamente

demasiado rapido para un despliegue en estilo cascadan.

Daniel Eitler, chief Al and data officer, Mercedes-Benz

Para algunas empresas, la presién para construir
estos sistemas viene de fuera. El factor mas
relevante es la Ley de IA de la Uniéon Europea, que
obliga a las compafifas que operan en el bloque

a documentar los sistemas de IA en produccién,
imponiendo en la practica el tipo de disciplina

de ciclo de vida que muchas empresas, de otro
modo, evitarian.®

Supervivencia de los mas aptos

Una buena practica corporativa para evitar

que los costes de los experimentos de |A se
disparen es contar con un proceso que “mate”
los proyectos que fracasan y respalde los que
tienen éxito. Sin embargo, disponer de ese
proceso sigue siendo poco frecuente. Nuestra
encuesta revela que las empresas son propensas
a dejar que sus canales digitales se llenen de
pilotos de escaso valor. Menos de la mitad de
las organizaciones exige a sus equipos vincular
un nuevo algoritmo con un objetivo corporativo
mas amplio. Y tres de cada cinco carecen

de cualquier proceso formal para revisar el
progreso.

Hay un coste asociado a una supervision débil.
Shimizu Seita, chief digital officer en Tokyo Gas,
recuerda que las decisiones de inversién «tendian
a optimizarse localmente dentro de funciones
individuales», lo que significaba que los proyectos
de IA a menudo generaban eficiencias locales,
pero no lograban aportar un valor empresarial
mas amplio. En respuesta, la compafifa introdujo
criterios a nivel corporativo y una gobernanza de
extremo a extremo para concentrar los recursos
en casos de uso de A escalables y con un impacto
de negocio claro.

De forma similar, Natura pasé nueve meses
construyendo una sofisticada IA agéntica para

sus operaciones de recursos humanos, incluida

la orquestacién multiagente y flujos de trabajo
complejos. El proyecto se vino abajo. «Fracasamos
porque no estdbamos siguiendo el dinero»,
reconoce José Manuel Silva, responsable de
tecnologia de la firma. «<Nos enamoramos de la
arquitectura y perdimos de vista el business case».
Ahora Natura opera bajo un mandato claro: «entre
el 5%y el 9 % de nuestros ingresos netos en 2027
deben ser directamente atribuibles a modelos
impulsados por |A», afirma.

Cerrar un proyecto es mas dificil de lo que
parece, porque los pilotos que ya han reunido

un equipo, consumido presupuesto y producido
un prototipo funcional son dificiles de detener.
Pero las empresas deben tratar la “mortalidad” de
proyectos como algo normal.

En algunas compafiias, la solucién ha sido recurrir
ala autoridad de la alta direccién para superar la
inercia institucional que mantiene con vida proyectos
fallidos. En Stellantis, la direccién redujo su cartera de
IA a 20 programas, cada uno obligado a mostrar valor
medible en un plazo de entre 12 y 18 meses. Kaynaz
Behdin, responsable de transformacién digital, datos
elA, explica la légica: «Establecemos un vinculo
directo entre inversion y valor. ;C6mo podemos
atraer fondos? Conectamos el dinero directamente
con los resultados, no con el potencial».

Otro enfoque viene de Chas Murphy, ejecutivo de
datos en Disney, quien sugiere que las empresas
deberian plantear los pilotos de forma que sus
fracasos sean baratos y seguros, «para poder
aprender muy rapido».

9 EU Artificial Intelligence Act. Up-to-date developments and analyses of the EU Al Act. 2026. Available at: https://artificialintelligenceact.eu/
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Reducir el embudo mejora las probabilidades

de lo que sobrevive. Suncorp empezd con 120
ideas de |A, las redujo a 20 y elimind varias que

no justificaban su coste. «Ese equilibrio entre
ambicién y disciplina fue clave», afirma Craig Price,
responsable de |a practica de IAy ciencia de datos
de la empresa. Una de las reglas de seleccion era
la reutilizacion: «En vez de construirlo todo por
separado, nos preguntamos: ;podemos agrupar
estos casos de uso por temas, construir una vez

y desplegar muchas veces?». Nuestra encuesta
muestra que las empresas muy grandes (con
ingresos anuales globales superiores a 10.000
millones de délares) tienen aproximadamente una
vez y media mas probabilidades que las medianas
(con ingresos de 1.000 a 10.000 millones) de contar

con procesos formales que guien el canal de

desarrollo, lo que sugiere que la escala organizativa

trae consigo decisiones mas rigurosas.

Hacer que se quede

La forma maés segura de desperdiciar A es hacer

que sea mas dificil de usar que la alternativa.
KONE lo aprendi6 rapido. Sus primeras

Recuadro de capacidad 3

(*)
Motor de escalado I\

Los motores de escalado sélidos comparten tres rasgos. Primero, un ciclo
de vida estructurado: un proceso formal para decidir qué ideas perseguir,
cémo probarlas y cudndo llevarlas a produccién. Segundo, una desercion
disciplinada: la disposicién de la empresa a “matar” proyectos de IA que
no estédn dando resultados. Tercero, disefio para la reutilizacién: construir
sistemas de IA que puedan desplegarse en multiples partes del negocio.

Los motores de escalado débiles muestran lo contrario. Cada proyecto
vuelve a debatir las mismas preguntas —quién es duefio de los datos,
cdmo se probara el sistema, quién aprueba el despliegue— porque no
existe un proceso acordado. Los proyectos se acumulan, pierden a sus
patrocinadores y mueren en silencio. Nuestra encuesta muestra que
alrededor de tres de cada cinco empresas carecen de un ciclo de vida de
desarrollo de IA plenamente establecido, y una proporcién similar tarda
siete meses 0 mas en llevar una idea a produccién.

La dependencia que limita méas directamente al motor de escalado es la
disciplina de valor. Sin criterios claros sobre qué proyectos avanzan y una
autoridad decisoria realmente dispuesta a decir que no, el canal se atasca.
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herramientas de |A exigian que el personal

de campo abriera una aplicacion aparte,
recuperara informacion y luego la incorporara
manualmente a su flujo de trabajo existente.

Ese esfuerzo afiadido basté para frenar el uso
significativo en todo el despliegue, cuenta Ashish
Agrawal, ClO de la compafifa. La solucién fue
integrar la IA directamente en la app mévil que
el personal de campo ya utilizaba para partes

de horas e informes de trabajo, de modo que

la inteligencia llegara a ellos y no al revés. La
adopcién se extendid y las quejas cayeron hasta
un 40 %. «La IA funciona mejor cuando se integra
sin fricciones en el flujo de trabajo diario de
cualquier persona», reflexiona Agrawal.

Albertsons plantea el reto en términos humanos.
Karthik lyer, responsable de transformacion de
merchandising e IA, sefiala que los comerciantes
deben equilibrar precios, promociones, espacio e
inventario al tomar decisiones. Tradicionalmente,
se apoyaban sobre todo en la intuicion. Ahora la
empresa integra la IA en sus rutinas para ensamblar
informacién y tomar decisiones en segundos. Pero,
amenos que los sistemas reflejen cémo piensan los
comerciantes, «la velocidad por sf sola no impulsa
la adopciony, afirma lyer. Disefiar la IA en coautoria
con quienes van a usarla reduce la brecha entre

lo que construyen los tecndlogos y lo que la gente
adopta.

En Atlassian, una empresa australiana de
software, una persona del equipo financiero
dedicé una tarde de viernes a crear una
herramienta de |A para responder a las
preguntas de sus colegas sobre la politica de
viajes y gastos. «Nadie quiere responder ‘squé
puedo pasar como gasto?” por vez nimero
5.000», comenta Tal Saraf, CIO y vicepresidente
sénior de ingenierfa. La herramienta

funciond porque quien la construyé entendia
exactamente dénde estaba la friccion y disponia
de unainfraestructura lo bastante sencilla

como para eliminarla en una sola tarde. A la

luz de nuestro marco, esto ilustra cémo la
democratizacion de la IA es esencial para alimentar
el motor de escalado de una empresa (véase el
Recuadro de capacidad 8 del capitulo cinco).
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Dependencias y topes
Capitulo 3: Motor de escalamiento integrado en el trabajo real

M Capacidad habilitadora M Capacidad dependiente / limitada

Disciplina de
estrategia y valor

Dependencia

mutual con
S

m E’ filtrar por

La leccién de KONE, Albertsons y Atlassian es

la misma: |a IA se expande cuando encaja con la
g Q forma en que el trabajo ya sucede. Pero no todo

proceso existente merece ser preservado. Ricci, de
Takeda, traza la distincién con cuidado: «Estamos
entrando en una economia de procesos, donde la
medida es cémo hacer un proceso més eficiente

Recuadro de capacidad 4

Integrada en el trabajo real

Esta capacidad mide si la IA estéd dentro de los flujos de trabajo centrales o
al lado de ellos. Las empresas con mayor adopcién comparten un principio
de disefio comun: llevan la |A a los trabajadores. KONE integré su asistente

para técnicos en la app mévil que los ingenieros ya usaban para partes usando |A». Para Takeda, el punto de inflexion llegd
de horas. Atlassian creé agentes que operan dentro de Jira (gestién de cuando dejé de parchear procesos rotos con 1A'y
proyectos) y Confluence (colaboracién). El asistente personal de Takeda, empezd a redisefiarlos.

que siete de cada diez empleados utilizan a diario, puede usarse sin e

formacion formal. Tres preguntas clave

El limite que impone esta capacidad es organizativo. Una empresa

puede tener plataformas excelentes, un motor de escalado fuerte y una El motor de escalado es donde la tension

gobernanza robusta, y aun asi ver una adopcion pobre si las herramientas central de hacer que la IA funcione en 2026
de IA afiaden friccién al trabajo diario. La dependencia pasa por el redisefio —entre actividad y solidez operativa— se

de flujos de trabajo. Las compafias deben mapear el proceso existente, resuelve o persiste. Las empresas con
identificar donde encaja la IA de forma natural y eliminar cualquier paso motores de escalado fuertes comparten tres
que pueda hacer que la gente vuelva a sus formas anteriores de trabajar. elementos: un ciclo de vida estructurado,
Sin esa inversién, incluso la IA mas potente acaba acumulando polvo. una desercion disciplinada y un disefio para

la reutilizacion. Sin ellos, los proyectos de IA
se acumulan mas répido de lo que pueden
gobernarse, evaluarse o retirarse.

La prueba préctica es sencilla. ;Puede la
empresa llevar una idea a produccion en

un plazo predecible? ;Puede dar de baja un
proyecto que no estd cumpliendo sin una
batalla politica? ;Puede tomar una solucién
que funciond en una divisiéon y desplegarla en
otras mas sin reconstruirla desde cero? El éxito
es poder responder que si a las tres.
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Perfil sectorial 3
Luces, camara, administracion

La inteligencia artificial ofrece a quienes trabajan en el entretenimiento dos futuros muy distintos:
riqueza eterna u obsolescencia a corto plazo. Para ver el primer escenario, basta con mirar a Londres,
donde multitudes entusiasmadas pagan cerca de 2 millones de délares a la semana para ver al grupo
pop septuagenario ABBA actuar como avatares virtuales, lo que permite a la banda seguir obteniendo
beneficios mientras descansa. Para ver el segundo, pensemos en el Hollywood de hace no tanto, cuando
actores y guionistas marchaban bajo el sol, aterrados ante la posibilidad de que los estudios escanearan
sus rostros, replicaran su imagen y los sustituyeran por completo. La IA ya puede escribir guiones,
generar efectos visuales y producir musica pulida a una fraccién del coste habitual. Al absorber obras
con copyright para automatizar el alma misma del negocio, ha convertido la tecnologfa en un posible
rival aterrador.

Esta tensién se refleja en nuestra encuesta. Sobre el papel, el sector de medios y entretenimiento esta
bien preparado para usar IA; por ejemplo, lidera a todas las demas industrias en tener sus sistemas
digitales listos para ejecutar esta tecnologfa, por un margen de unos diez puntos porcentuales. En la
practica, sufre la tasa mas alta de personal que se niega a usar tecnologfas avanzadas, como los agentes
de IA. Cuando se les pregunta por qué, los ejecutivos del sector no sorprenden: alrededor de un tercio
menciona la gestién del copyright, las licencias y los temas de propiedad intelectual en contenido
generado por |A como una preocupacion, y una proporcién similar apunta al equilibrio entre control
creativo y autenticidad frente a la automatizacién impulsada por IA.

El resultado es un sector que adopta la IA en todas partes excepto en aquello que vende. Una previsién
de Deloitte, publicada a finales de 2025, estima que los grandes estudios destinarian menos del 3 % de
sus presupuestos de produccién a herramientas de IA generativa para creacién de contenido, incluso
mientras trasladan alrededor de un 7 % del gasto operativo hacia funciones habilitadas por IA como

la gestion de contratos, el marketing y la localizacién de contenidos para audiencias globales.™ Para
comienzos de 2026, este patrén se habfa consolidado. En su informe de perspectivas para medios y
entretenimiento, Deloitte concluia que, para las empresas mas grandes, la revolucién de la IA generativa
probablemente seria «<incremental més que completamente transformadora», al menos por ahora.”

Fuera de los grandes estudios, sin embargo, el panorama es muy distinto. Creadores independientes
armados con herramientas baratas de |A generativa estan produciendo video de calidad casi profesional
a escala, compitiendo directamente por las mismas audiencias masivas que los grandes estudios. Si no
tienen cuidado, los magnates de Hollywood podrian acabar presumiendo de contratos impecablemente
redactados para peliculas que cada vez menos gente quiere ver.

10 Deloitte. TMT Predictions. November, 2025. Available at: https://www.deloitte.com/us/en/insights/industry/technology/technology-media-
and-telecom-predictions/2025/tmt-predictions-introduction.html

11 Deloitte. 2026 Media and Entertainment Industry Outlook. March 2026. Available at: https://www.deloitte.com/us/en/insights/industry/
technology/technology-media-telecom-outlooks/media-entertainment-industry-outlook.html
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Capitulo 4:
cQuién vigila al algoritmo?

Gobernanza, control y la cultura de la supervision

La mayoria de las empresas que adoptan IA quieren E

hablar de lo que la tecnologfa puede hacer. Muchas Capacidad de referencia en este capitulo:

menos quieren hablar de lo que ocurre cuando Gobernanza y control

los algoritmos fallan. Sin embargo, a medida que

las compafifas empiezan a usar IA en masy méas La gobernanzay el control es una de las dos

tareas, la cuestién de la gobernanza —quién vigila capacidades fundamentales —junto con las

la tecnologfa y cémo— se convierte en la restriccién bases técnicas— cuyas debilidades pueden

clave para la velocidad a la que puede escalar. limitar casi todas las demds. A diferencia de
las bases técnicas, que las empresas tienden

Las empresas que se estan adelantando ponen el a tratar como decisiones de inversion, la

foco en tres cosas. Primero, gobiernan la 1A a lo largo gobernanza suele abordarse como una

de todo su ciclo de vida, desde la concepcion de simple lista de verificacion.

los proyectos hasta mucho después del despliegue

de las herramientas. Segundo, adaptan sus reglas Nuestra encuesta muestra que la gobernanza

al nivel de riesgo que entrafia cada sistema de IA, es mas solida durante el desarrollo y el

dando margen a las personas para experimentar lanzamiento de los sistemas de IA, cuando

cuando lo que esté en juego es bajo. Tercero, es mas facil de gestionar. Pero la IA también

estan replanteando cémo se ejerce la rendicién de exige una supervision fuerte después de que

cuentas y qué cultura ayuda a las organizaciones a el sistema entra en produccién.

gestionar los riesgos que crea la |A.
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Figura 4.1: El precipicio de la gobernanza
Etapas en las que se realizan revisiones de gobernanza, % de los encuestados

0 10 20 30 40 50 60 70 80
Durante el desarrollo 58
Antes del despliegue 58
Después de entrar en produccion 39
Disefio inicial 31
Solo cuando algo sale mal 12

Fuente: Encuesta de Economist Enterprise

Figura 4.2: La vista desde la sala de maquinas
Proporcién de ejecutivos que afirman que los procesos legales, de cumplimiento y de gobernanza de su
organizacion respaldan una integracion fluida de la IA, % de los encuestados

0 10 20 30 40 50 60 70 80
Todos los demas encuestados 80

Responsables de arquitectura

empresarial / de datos 61

Fuente: Encuesta de Economist Enterprise

Figura 4.3: No aprender nada de la evidencia
Proporcion de empresas que exigen métricas de resultados de IA para fundamentar actualizaciones de
las politicas y normas de gobernanza, % de los encuestados

0 10 20 30 40 50 60 70 80
Requerido formalmente 41
Usualme_nte sehaplica, aunque 1
no es obligatorio
Ocasional o inexistente 18

Fuente: Encuesta de Economist Enterprise
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Construido para la aprobacion, no
para la operacion en vivo

Un enfoque equivocado para gobernar la IA es
tratarla como cualquier otro software empresarial. A
diferencia de los sistemas de Tl convencionales, que
solian hacer exactamente lo que se les indicaba, la 1A
se comporta de forma distinta a medida que cambian
las condiciones. El National Institute of Standards and
Technology (NIST) de Estados Unidos, que define el
estdndar de gestion de riesgos de |A més utilizado

en el pais, advierte que los modelos en produccién
pueden ‘derivar” con el uso y dejar de ajustarse,
silenciosamente, a los supuestos sobre los que fueron
construidos.™ Por eso la gobernanza de la 1A no puede
detenerse tras el lanzamiento.

Sin embargo, nuestra encuesta sugiere que en la
mayoria de las empresas si se detiene. Solo alrededor
de dos de cada cinco compafiias cuentan con
estructuras de gobernanza para monitorizar la IA una
vez que estd en produccién, precisamente la disciplina
que el NIST reclama (véase la Figura 4.1). Menos de un
tercio realiza revisiones de gobernanza en la fase inicial
de disefio, donde la seguridad puede incorporarse
desde el principio. Donde la gobernanza se concentra
es en la parte media del ciclo de vida de la lA: cerca

de tres de cada cinco empresas revisan sus sistemas
de lA durante el desarrollo y de nuevo justo antes del
despliegue. Una de cada ocho admite que solo revisa la
gobernanza cuando algo sale mal.

Los chiefenterprise architects —las personas que
realmente construyen los sistemas de IA de las
empresas— son los Unicos ejecutivos de nuestra
encuesta para quienes el refuerzo del riesgo y el
cumplimiento es la méaxima prioridad estratégica.
También son los mas escépticos respecto a la
preparacion de su organizacion en todas las
dimensiones que medimos (véase la Figura 4.2).
Apenas tres de cada cinco afirman que sus procesos
legales y de cumplimiento apoyan una integracion
fluidadelalA, frente a alrededor de cuatro de cada
cinco en el resto de ejecutivos.

12 National Institute of Standards and Technology. Challenges to the Monitoring of Deployed Al Systems. March 2026. Available at: https://

nvlpubs.nist.gov/nistpubs/ai/NIST.AL.800-4.pdf
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«Ya teniamos la disciplina, los marcos de riesgo y los controles.
Solo necesitabamos adaptarlos a la IA generativa».

Craig Price, responsable de inteligencia artificial y ciencia de datos, Suncorp

Recuadro de capacidad 5
Gobernanza y control: La brecha del ciclo de vida

Una distincion clave dentro de la capacidad de gobernar la IA es si los esfuerzos de las empresas abarcan
todo el ciclo de vida de los proyectos de IA o si se concentran solo en las “puertas de aprobacion”.
Nuestra encuesta revela que, en 2026, la mayorfa de las compafifas cae en este segundo grupo.

Las empresas lideres en gobernanza y control de IA superponen mdltiples formas de supervisién,
desde la revision humana por parte de especialistas en la materia hasta la monitorizaciéon automatica
de cambios en el rendimiento del modelo e incluso sistemas de IA que evaldan las salidas de otras
IAs. Suncorp, por ejemplo, realiza muestreos mensuales, recopila feedback de usuarios, monitoriza en
back office y aplica deteccién de deriva.

Las empresas con peor desempefio tienden a ver la gobernanza de |A como un filtro puntual.

Revisan los sistemas de IA al inicio, los aprueban y luego confian en el supuesto de que seguiran
comportandose como fueron disefiados. Pero la naturaleza probabilistica de la IA rompe este
supuesto: los modelos a veces derivan, cambian los datos sobre los que operan y los casos limite se
multiplican. Un marco de gobernanza que no acompafia a la tecnologfa en produccién solo gobierna la
version del sistema que ya no existe.

Los marcos de gobernanza que no se prolongan hasta la fase de produccién generan riesgo y limitan la
capacidad de las empresas para escalar la IA. Una gobernanza débil es un obstaculo importante para

desplegar agentes autébnomos.

Las herramientas para sostener una gobernanza
de |A robusta suelen ser escasas. Solo dos de cada
cinco empresas dicen operar un ciclo de vida de
desarrollo de IA establecido que incluya controles
de gobernanza para evaluar y reconstruir los
sistemas de forma periédica. Y falta en gran medida
el bucle de retroalimentacién que deberia afinar

la gobernanza con el tiempo: menos de la mitad
exige formalmente que las métricas de resultados
de IA informen las actualizaciones de sus normas y
politicas (véase la Figura 4.3).

Las empresas que ya contaban con marcos

sélidos de riesgo antes de la era de la IA estan
encontrando la transicién més sencilla. «Gracias a
nuestra inversion histérica en tarificacion técnica
de seguros, ya tenfamos la disciplina, los marcos

de riesgo y los controles, afirma Craig Price,
responsable de IA y ciencia de datos en Suncorp.
«Solo necesitdbamos adaptarlos a la IA generativay.

El fracaso al gobernar la IA empresarial ya

estd resultando costoso. Una encuesta de

2025 a casi 1.000 ejecutivos de empresas con
ingresos superiores a 1.000 millones de ddlares,
publicada por la consultora EY, concluye

que practicamente todas las compafias que
desplegaron la tecnologia habian perdido
dinero por fallos algoritmicos.® Mds de tres de
cada cinco declararon pérdidas superiores al
millén de délares, y el impacto medio fue de
4,4 millones, lo que situd el coste colectivo para
el grupo en unos 4.300 millones. Los culpables
mas habituales fueron reglas incumplidas,
objetivos medioambientales no alcanzados y
resultados sesgados de la IA. Pero el estudio
también muestra que tomar precauciones
compensa: las empresas con salvaguardas
adecuadas, como la monitorizacién en tiempo
real, sufrieron un tercio menos de fallos.

13 EY. How Responsible Al Translates Investment into Impact. 2025. Available at: https://www.ey.com/en_uk/insights/ai/how-can-responsibleai-

bridge-the-gap-between-investment-and-impact
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«Puedes establecer el proceso y acertar con
la tecnologia,
aciertas con la cultura».

Chas Murphy, vicepresidente sénior de datos y
analitica direct-to-consumer, Disney

+ 4+ + +

Haciendo que la IA genere resultados

Ajustar la supervision al riesgo

Al gobernar la IA, no existe una solucién Gnica que
sirva para todos los casos. Un error comin que
cometen las empresas es aplicar un solo conjunto de
principios de gobernanza a todos los proyectos de
IA, sinimportar si se trata de un chatbot que resume
memorandos internos o de un sistema auténomo
que toma decisiones que afectan a los clientes. Las
organizaciones lideres estdn empezando a ajustar la
intensidad de la supervisién al nivel de riesgo.

KONE muestra como hacerlo. La empresa clasifica
el desarrollo de IA en tres niveles, cada uno con
mayor grado de control. En el nivel inferior, las
personas empleadas crean pequefios flujos de
trabajo personales con los guardarrailes minimos
necesarios en materia de datos y seguridad.

En el nivel intermedio, los cientificos de datos
construyen herramientas departamentales

con accesos a datos validados por TI. En el

nivel superior, los sistemas estan plenamente
gobernados por TI. Ashish Agrawal, CIO de la
compafifa, mantuvo deliberadamente ligeros los
niveles inferiores para fomentar la adopcion: «Si
quieres cambiar la cultura de |a organizacion hacia
algo democratizado y autosuficiente, tienes que
permitir cierto crecimiento», afirma.

Otras empresas llegan al mismo punto por otra
via. Tokyo Gas no esper6 a tener una politica

pero no sera suficiente si no
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exhaustiva antes de desplegar IA generativa. La
compafiia proporciond a su personal herramientas
aprobadas y guardarrailes basicos para incentivar
la experimentacion temprana e identificar dénde
aparecia mayor valor en el uso de la tecnologia.
Shimizu Seita, su chief digital officer, sefiala

que generar familiaridad antes de «reforzar
progresivamente la gobernanza» fue «critico para
lograr tanto velocidad como una gobernanza
eficaz», a medida que los riesgos y beneficios de la
tecnologia iban apareciendo en el uso real.

Para decisiones de alto impacto, sin embargo, los
controles estrictos son esenciales. Resumir una
hoja de célculo es un problema acotado, sefiala
Karthik lyer, responsable de transformacion de
merchandising e IA en Albertsons. Optimizar
«beneficios al céntimo sobre miles de millones de
puntos de datos es una escala completamente
distinta», afirma, y «un solo error puede destrozar
los beneficios». Por eso, los responsables

de merchandising de Albertsons revisan las
recomendaciones de la |A 'y aplican guardarrailes
de precios y promociones que respetan los limites
financieros, comerciales y legales del distribuidor.
«La gobernanza no consiste en frenar las cosas»,
dice lyer. «Es lo que hace posible, desde el
principio, este nivel de velocidad y escala».

La prueba de la cultura

El personal vigilante puede ofrecer un control
continuo sobre la IA. Disney lo aprendié en

la practica. Tres dias después de que uno de

sus sistemas de generacién aumentada por
recuperacion (del tipo que combina un modelo

de lenguaje con acceso a datos internos) hubiera
superado todos los filtros de aprobacién —desde

la revision de disefo hasta la validacién y el
lanzamiento—, una prueba en condiciones reales
devolvié una alucinaciéon con total seguridad en si
misma. «Puedes establecer el proceso y acertar con
la tecnologia», reflexiona Chas Murphy, ejecutivo
de datos en Disney, «pero no seré suficiente si no
aciertas con la cultura». Los controles formales
capturan sobre todo los riesgos que las empresas
pueden prever. El resto depende de si el personal se
mantiene alerta una vez que el sistema de |A esta
en produccién.
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Existe un paralelismo con los riesgos corporativos
del pasado. Las empresas no redujeron

drasticamente el fraude financiero solo escribiendo

reglas mas estrictas. Lo que marcé una diferencia
significativa fue ensefiar a la gente a detectar
problemas pronto, facilitar y hacer seguro el
plantear inquietudes, e integrar controles en el
ritmo del trabajo diario. La IA exige un enfoque
similar. Muchos de sus fallos tienden a aparecer
no en el modelo en si, sino en el punto donde se
encuentra con el trabajo real, dando lugar a una
lista corta sesgada, a una cldusula alucinada en un
contrato o a una respuesta de atencién al cliente

muy fluida pero incorrecta. Solo una fuerza laboral

entrenada para cuestionar la IA —y que se sienta

segura haciéndolo— puede anticipar esas colisiones.

Pocas organizaciones gestionan bien esta vigilancia.

Nuestra encuesta revela que alrededor de cuatro
de cada cinco ejecutivos afirman que su empresa

cuenta con politicas de uso de |A a nivel corporativo.
Pero la practica es mucho més cadtica. Un estudio

de finales de 2025, patrocinado por IBM, muestra

Recuadro de capacidad 6

Gobernanza y control:
Cuando los empleados se van al subsuelo

La shadow Al —el uso no autorizado de herramientas que la empresa no

ha aprobado— es un sintoma claro de una cultura de gobernanza que no
consigue generar confianza. Si la gente esconde sus asistentes de |A, es poco
probable que la direccién haya proporcionado los incentivos y la seguridad
psicolégica necesarios para habilitar un uso significativo y seguro de la |A.

Las empresas con una cultura sélida en torno a la IA dejan claro que usar

la tecnologia para ser mas productivo llevara a hacer un trabajo mas
interesante, no a recibir una carta de despido. Se aseguran de que los lideres
utilicen las herramientas de forma visible. Y dan protagonismo a quienes
cuestionan las salidas de la IA.

Existe una dependencia entre gobernanza y redisefio del trabajo y
habilidades. Las compafiias que redisefian los roles en torno a la IA
probablemente veran disminuir el uso de |A en la sombra. Las que despliegan
herramientas potentes sin ajustar la estructura de incentivos convierten la
gobernanza en un ejercicio de “policia” dificil de ganar.
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que, aunque cuatro de cada cinco trabajadores de
oficina en Estados Unidos usan IA en su trabajo,
solo alrededor de uno de cada cinco se limita
exclusivamente a herramientas aprobadas por sus
empleadores.™ Esta brecha entre la politica escrita
y el uso real de la IA tiene nombre: I1A en la sombra
(shadow Al).

Los trabajadores que ocultan sus asistentes de IA
suelen actuar por interés propio racional. Si admitir
que utilizan un atajo inteligente puede significar
una mayor carga de trabajo, un gerente escéptico o
incluso un riesgo de despido, ;por qué habrian de
decirlo? El resultado es que la experimentacion con
|A pasa a la clandestinidad, donde la empresa no
puede ni aprender de ella ni gobernarla.

Maria Macuare, directora de datos de Mondeléz
International, lo expresa con franqueza: «<En la
industria vivimos bajo la ilusién de que podemos
limitar la exposicién. Pero creo que podriamos estar
engafidndonos sobre cuénto control realmente
tenemos». El problema se agrava por la velocidad
del cambio. Tal Saraf, director de informaciény
vicepresidente senior de ingenierfa en Atlassian,
describe la sensacion de estar en una cinta de
correr tecnoldgica: «Lo que me preocupa es que
literalmente cada dia aparece algo nuevo, y la gente
quiere probarlo».

Una respuesta mas inteligente opera en tres
frentes. El primero son los incentivos. Los
empleados deben saber que utilizar la IA de

forma significativa impulsard sus carreras, y no
simplemente aumentard su carga de trabajo o
hara que sus puestos se vuelvan prescindibles. En
nuestra encuesta, alrededor de cuatro de cada
cinco ejecutivos afirman que los incentivos en su
empresa recompensan la innovacion exitosa con
IA. Un ejemplo de como establecer los incentivos
correctos proviene de CRED, una empresa fintech
india. Swamy Seetharaman, que trabaja en la
habilitacion de IA en la compafiia, explica que a
medida que la tecnologfa absorbe tareas repetitivas,
las personas pasan «de producir a decidir, de hacer
a ejercer juicio, contexto y criterio».

14 IBM. Is Rising Al Adoption Across the US Workforce Creating Shadow Al Risks? November 2025. Available at: https://www.ibm.com/think/

insights/rising-ai-adoption-creating-shadow-risks
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El segundo frente es la seguridad psicolégica. El
personal que cuestiona un algoritmo, reporta

un error o eleva una preocupacion deberia ser
valorado como los escépticos que evitan que

la empresa confie ciegamente en la IA. Wendy
Batchelder, directora de datos de Centene, lo dice
claramente: «Necesitamos perspectivas contrarias
que nos ayuden a asegurarnos de que estamos
considerando todos los angulos».

El tercer elemento es el liderazgo con el ejemplo.
Cuando los jefes experimentan visiblemente con

IA, envian un doble mensaje: permiso y expectativa.
Y eso, seglin varias de las personas ejecutivas
entrevistadas, es la palanca mas poderosa para el
cambio cultural. En Nasdagq, la IA aparece en todas
las agendas semanales de liderazgo. EI CEO ha
insistido en que él también debe volverse “experto
en IA”. Seetharaman, de CRED, va mas alla: «Cuando
los altos lideres se ponen al frente como builders,
usando la |A para planificar, revisar, sintetizary
crear, la IA pasa de ser una capacidad “nice to have”
a una expectativa basica de higiene operativa».

Quién sujeta las riendas

Unas buenas reglas y una plantilla vigilante atin
necesitan una respuesta clara a una pregunta
directa: cuando un sistema de |A falla, ;a qué
teléfono se llama? A medida que las empresas
escalan la tecnologia, muchas descubren que el
organigrama tradicional no ofrece esa respuesta.
Tres elementos ayudan.

El primero es la estructura. Un control central
mantiene las reglas coherentes, pero puede
atascar los conductos. «Nuestro centro de
excelencia centralizado funcionaba, pero creé una
dindmica de "nosotros contra ellos”», sefiala José
Manuel Silva, responsable de tecnologia en Natura.
Pasé a un modelo hub-and-spoke que delega
parte de la autoridad en equipos locales mientras
el hub conserva las fronteras de gobernanza

y seguridad. Silva es franco con el equilibrio:

«Sin una gobernanza adecuada —limites claros
sobre acceso a datos, auditabilidad de modelos
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y guardarrailes éticos— la descentralizacién
se vuelve peligrosa. El arte estd en distribuir la
velocidad sin distribuir el caos».

Una herramienta practica para gestionar esa
tensién son los sandboxes: entornos aislados
donde el personal puede experimentar con nuevas
herramientas de IA. En Nasdag, «<creamos un
sandbox donde no hay datos de la firma», explica
Angie Ruan, responsable divisional de tecnologfa.

El segundo elemento es la senioridad. Mercedes-
Benz fusiond el liderazgo de datos y de IAen

un Unico cargo —chief Al and data officer— tras
reconocer que ambas funciones ya no podian
gestionarse por separado. «Una sin la otra ya no
funcionav, afirma Daniel Eitler, que ocupa el puesto.
La IAresponsable esta tejida dentro de la gestion de
proyectos: «<No se ve como un bloqueo», dice Eitler.
«Forma parte del proceso, no solo una checklist ni
una hoja de Excel que haya que rellenary pasar".
Nasdaq afiade una compuerta financiera a la légica
de tener los liderazgos de datos, analitica e IA bajo
una sola persona ejecutiva. «Tenemos un marco de
ROIC —retorno sobre el capital invertido», explica
Ruan. «Lo incorporamos en el proceso final de
gobernanza antes de que cualquier cosa se escale
realmente».

El tercer elemento es el trabajo en equipo. En
Atlassian, la supervisién abarca legal, privacidad,
seguridad, confianza, producto e ingenieria —lo
que Tal Saraf describe como “un deporte de
equipo” (a team sport). Takeda va aiin mas lejos:
«El alcance del 6rgano de gobernanza no es

solo hacer cumplir politicas», sefiala Gabriele
Ricci, chief data and technology officer. «Se
trata de crear la madurez adecuada para que la
organizacion adopte la IA a escala».

Sowmya Gottipati, corporate CIO de Estée Lauder,
introduce una distincién que varios ejecutivos
repiten: «La gobernanza y el marco —eso esté

bajo mi control, dentro del equipo de tecnologia,
explica. «La parte de gestién del cambio es
responsabilidad de todo el negocio».
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Dependencias y topes
Capitulo 4: Gobernanza y control

M Capacidad habilitadora M Capacidad dependiente / limitada

Gobernanzay
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control

Nada de esto funciona sin un dltimo ingrediente:
un botén de apagado con nombre y apellido.

En CRED, cada herramienta de IA requiere un
responsable de negocio identificado y personas
con autoridad explicita para desconectarla. El
valor de esa claridad se ve cuando algo sale mal:
en Atlassian, un despliegue provocé un incidente y
tardaron 14 minutos en solucionarlo; una persona
detectd que habia que hacer rollback y los agentes
automatizados ejecutaron la orden.

La regulacién esta a punto de hacer la agenda de
gobernanza alin mas exigente. En un informe de
octubre de 2025, el Financial Stability Board insté

a las autoridades financieras de todo el mundo

a desarrollar mecanismos mas robustos para
monitorizar la adopcién de 1Ay sus vulnerabilidades
asociadas, advirtiendo de que la dependencia de
terceros y los desafios de gobernanza de modelos
suponen riesgos sistémicos.™

American Express, empresa de pagos, siguié una
secuencia deliberada. «<Avanzamos despacio al
principio, para asegurarnos de que construfamos
todos los controles adecuados —personas, procesos

y tecnologia— sobre la marcha», explica Jason
Sharples, vicepresidente sénior y CIO de servicios
globales a comercios y red de la compafifa. Con esos
cimientos ya en su sitio, el foco se ha desplazado a
la gestién del cambio, afiade.

=1

Por qué compensa la gobernanza

La gobernanzay el control es la capacidad
mas propensa a quedar infrafinanciada y

la mas costosa cuando falla. Las empresas

con la gobernanza mas sélida la tratan

como una disciplina operativa: superponen
monitorizacién automatizada, revisién humana
e incentivos culturales dentro de un sistema
que evoluciona al ritmo de la tecnologfa.
Asignan una responsabilidad clara a personas
con autoridad real para actuar. Y tratan al
personal como una red distribuida de sensores
cuyo escepticismo y atencién aportan valor.

La recompensa no es sélo la reduccion de
riesgos, sino también una experimentacion y
un escalado més seguros y confiados.

15 Financial Stability Board. Monitoring Adoption of Artificial Intelligence and Related Vulnerabilities in the Financial Sector. October 2025.
Available at: https://www.fsb.org/2025/10/monitoring-adoption-of-artificial-intelligence-and-related-vulnerabilities-in-the-financial-sector/
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Perfil sectorial 4
El obstaculo extra

Los bancos y aseguradoras comparten los mismos problemas corporativos con la IA —desde tuberias
digitales oxidadas hasta culturas laborales resistentes—. Pero, incluso cuando resuelven esos retos,
afrontan una traba adicional: la mirada atenta del regulador y el hecho inquietante de que nadie sabe
alin qué lo hard reaccionar. En nuestra encuesta, mas de una cuarta parte de los ejecutivos financieros
cita la regulacién como su mayor barrera a la autonomia, por encima de cualquier otro obstaculo.

Esta cautela extra es costosa. Casi tres de cada cinco firmas financieras mencionan la revisién humana
y el cumplimiento como uno de sus principales costes recurrentes, frente a la mitad en el conjunto de
industrias.

Las empresas de servicios financieros son también las que tienen la mayor proporcién de compafiias
con retorno de inversion rezagado —alrededor de una de cada 12, frente a una de cada 25 en el resto
de sectores—. Sin embargo, esta lentitud oculta una comprensién clara de lo que la tecnologia puede
hacer por ellas: casi la mitad afirma querer usar la IA para mejorar la detecciéon de fraude y més de dos
de cada cinco sefialan la liquidacion automatica de siniestros de seguros como objetivo prioritario.

Vijay Mehta, ejecutivo de soluciones y analitica global en Experian, capta bien el clima actual. Como
todavia no existen reglas claras sobre las decisiones tomadas por maquinas, los humanos siguen
firmemente al mando del trabajo regulado de la empresa. Pero, entre bastidores, Experian esta
construyendo la «fontaneria» digital necesaria para verificar y controlar los programas de software.
Mehta habla de «conoce a tu IA», tomando prestada la expresién de las normas bancarias de «conoce
a tu cliente».
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Capitulo 5:

Reconfigurar la empresa

Redisefio del trabajo, habilidades y modelo operativo

El auge de la IA ha despertado una fascinacion

por la historia de la invencién corporativa. Los
economistas vuelven al pasado industrial para

ver cdmo tecnologfas previas de propésito

general transformaron el trabajo y la economia.

Un destino habitual son las fabricas del siglo

XIX, donde las ganancias de productividad de |a
electrificacién se estancaron durante décadas hasta
que los directivos redisefiaron por completo la
disposicion del taller, los procesos y las estructuras
organizativas. Entre los casos mas recientes esta

un estudio de 2015 de investigadores del MIT sobre
fabricantes de balones de fdtbol en Pakistén:®
descubrieron que los trabajadores se resistian

con firmeza a una nueva tecnologia para reducir
desperdicios porque alteraba sus rutinas conocidas
y sus salarios a destajo.

Estos ecos del pasado lejano y reciente dicen
mucho sobre la IAy el futuro del trabajo de oficina.
Liberar todo el potencial econdémico de la IA exige
la ardua tarea de reconfigurar la cultura corporativa,
los flujos de trabajo y los incentivos humanos.

Esto requiere tiempo y dinero, algo incomodo

para los balances. También implica deconstruir
descripciones de puesto y repensar como fluye la
experiencia dentro de la organizacién. Y plantea
una cuestion estructural sobre cémo se organizay
se soporta el trabajo de IA en toda la empresa.

9]
Capacidad de referencia en este capitulo:
Rediseino del trabajo y
habilidades, Democratizacion y
Modelo operativo

Tres capacidades sustentan este capitulo:
redisefio del trabajo y habilidades,
democratizacion y modelo operativo. La
primera, redisefio del trabajo y habilidades,
refleja si las empresas han reconstruido

roles, tareas e incentivos en torno a la IA,
incluyendo el trabajo dificil de separar lo que
los algoritmos pueden hacer de las tareas

que requieren juicio humano. La segunda,
demaocratizacion, trata de si el personal no
técnico puede acceder y usar la IA de forma
segura, con la formaciény la infraestructura
adecuadas. La tercera es el modelo operativo y
ecosistema de IA de la empresa: quién decide,
quién construye y quién opera la IA en toda la
organizacion, cémo se financia ese trabajo y
sila estructura recompensa el escalado fiable
o tolera la fragmentacién. En nuestro marco,
estas tres capacidades estan en el centro de la
operacionalizacién de la I1A: un desempefio débil
en cualquiera de ellas limita lo que los sistemas
de |IA pueden aportar en la practica.

16 David Atkin, Azam Chaudhry, Shamyla Chaudry, Amit K. Khandelwal, and Eric Verhoogen. Organizational Barriers to Technology Adoption:
Evidence from Soccer-Ball Producers in Pakistan. July 2015. Available at: https://dspace.mit.edu/bitstream/handle/1721.1/113695/0n%20

the%200rigins.pdf?sequence=1&isAllowed=y
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El peso de la co-invencion

La inteligencia artificial suele causar una mala
primera impresion a la mayoria de los directores
financieros: promete hacer volar sus nimeros,
pero al principio suele hundirlos. Antes de que las
empresas vean ganancias de productividad por
usar IA, suelen ver lo contrario: suben los costes,
se alteran los flujos de trabajo y las personas
empleadas dedican tiempo a aprender nuevas
formas de trabajar. Esto configura la curva en

J de la productividad: una caida inicial en el
rendimiento medido antes del repunte posterior.
Es el precio inevitable de lo que Erik Brynjolfsson,
uno de los principales economistas de la era digital,
[lama co-invencién corporativa: las inversiones
complementarias en personas, procesos y
estructuras que hacen que la IA realmente rinda.

Nuestra encuesta recoge parte de esta ambicién.
Aproximadamente tres cuartas partes de quienes
respondieron dicen que su organizacién ha
redisefiado procesos de trabajo para adaptarlos a la
IA. Una proporcién similar afirma haber redisefiado
descripciones de puesto (véase la siguiente seccion
y la Figura 5.1). Pero estas cifras no cuadran con el
patrén de gasto. La mayoria sefiala la infraestructura
de datos, la supervisién humanay el aseguramiento
de calidad como sus mayores costes recurrentes,

y solo un 4 % menciona el upskilling de empleados
(véase la Figura 2.1 del capitulo dos). En términos

de benchmark, esta brecha indica que el redisefio
del trabajo se proclama mucho mas de lo que se
financia (véase el Recuadro de capacidad 9).

Los ejecutivos entrevistados describen la curva

en ) con bastante viveza. Ashish Agrawal, CIO

en KONE, resume la tensién entre inversion y
evidencia: «Todos nos enfrentamos a una dualidad
entre invertir en Ay el retorno que aporta a la
rentabilidad o al crecimiento de la compafifa», dice,
afiadiendo que «siempre es un beneficio derivado».
Maria Macuare, chief data officer de Mondeléz, lo
formula de forma mas directa: «Si alguien dice que
esta realmente feliz con su ROI, probablemente esta

mintiendo, afirma. «A puerta cerrada, la mayoria de
los directivos estan frustrados con la velocidad a la
que se adopta la Ay con la cantidad de dinero que
se estd dejando sobre la mesa».

Nuestra encuesta sugiere que las empresas

son conscientes de la tipica curva en) dela
productividad. Cuando se pregunta por sus
principales objetivos para la IA en los proximos
dos afios, las personas ejecutivas tienden mas

a priorizar la innovacion y la transformacién
habilitadas por IA que el mero recorte de costes.

Encontramos que la mayoria cree que empieza

a salir del “bache” y se muestra ampliamente
optimista —quiza peligrosamente—. Alrededor

de cuatro de cada cinco ejecutivos dicen que la
adopcion de |A va por delante del plan, y una
proporcién similar afirma que el retorno de la
inversion va por encima de lo esperado. Una
encuesta de McKinsey de 2025 aporta contexto:”
entre casi 2.000 empresas de 105 paises, solo el

6 % declara que la |A representa al menos un

5% de sus ganancias y ha creado un valor global
significativo (dos de cada cinco reportan cualquier
impacto a nivel de ganancias). La brecha entre el
progreso percibido y el impacto medido es amplia.

Las compafiias que se estdn desmarcando
comenzaron sus viajes de datos y nube afios antes
de que llegara la IA avanzada. Craig Price, que
lidera la practica de IA en Suncorp, remonta la
preparacién de la empresa a mas de una década:
consolidaron sistemas en una sola plataforma,
unificaron su data estate y construyeron un
equipo de data science experimentado. «Todo eso
significd que empezamos con |A generativa antes
de que saliera ChatGPT y pudimos movernos
relativamente rdpido para aprovechar la tecnologia
cuando quedé claro que habia valor», explica. La
leccién, a la luz de nuestro benchmark, es que
unas bases técnicas sélidas (véase el Recuadro de
capacidad 2) reducen el coste de la co-invencion
al eliminar problemas de fontanerfa que, de otro
modo, serian muy caros.

17 McKinsey. The State of Alin 2025: Agents, Innovation, and Transformation. November 2025. Available at: https://www.mckinsey.com/

capabilities/quantumblack/our-insights/the-state-of-ai
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Figura 5.1: Rediseiio sobre el papel, brechas en la practica Descomponer el tra bajo en sus
Proporci6n de empresas que reportan actividad a nivel organizacion en redisefio de trabajo relacionado  ynidades atémicas

con IA, % de encuestados.

B Todos M Servicios financieros M Manufacturay automotriz M Salud y ciencias de la vida Las empresas que extraen valor real de la |A tienden
a descomponer los puestos en su unidad mas
pequefia: la tarea. Cada ocupacién se compone de

Procesos de trabajo redisefiados

50 60
decenas de actividades discretas. Mapearlas permite
Miltiples funciones con procesos alos lideres identificar con precisién qué tareas
completamente redisefiados . .
deben seguir en manos humanas, cuales pueden
automatizarse por completo y cudles funcionan
Procesos completamente ) !
redisefiados en toda la organizacion mejor como colaboracién entre ambas partes.
Este enfoque “basado en tareas”, desarrollado por
Algunas funciones con procesos economistas del trabajo como David Autor y Daron
completamente redisefiados -
Acemoglu (MIT), se ha convertido en el marco
o estandar para analizar el cambio tecnolégico.
Redisefio limitado a unas pocas
funciones . .
Nuestro estudio muestra que el replanteamiento
de los puestos de trabajo ya estd en marcha.
Descripciones de puesto redisefiadas Aproximadamente tres cuartas partes de las empresas
0 10 20 30 40 50 60  dicen haberllevado a cabo actividades amplias, a nivel
de organizacion, para redisefiar procesos de trabajo
Roles redisefiados en toda la empresa y aprovechar mejor las fortalezas de la 1A, y una
proporcién similar afirma ofrecer gufas claras sobre
Cambios de roles en muchas qué tareas deben seguir siendo lideradas por humanos
funciones y cudles por la IA (véase la Figura 5.1). También
tres cuartas partes declaran haber redisefiado
Cambios de roles en algunas . . P
funciones descripciones de puesto, pero el cambio es mas visible
en algunos sectores que en otros: en manufacturay
o automocién, mas de la mitad de los encuestados dicen
Pequefios ajustes en los roles ,
que esta guia sobre tareas humanas vs. tareas de 1A ya
es organizacion-wide, frente a alrededor de un tercio
Orientacion sobre tareas lideradas por humanos frente a tareas lideradas por IA en saluq Y C|enC|§S delavida. L? brgcha tiene sentido:
0 0 2 % 0 5 . el trabajo de fabrica es mas facil de instrumentar,

observary estandarizar; el trabajo clinico, legal y de
investigacién contiene mas juicio tacito, mas casos
limite y sanciones mas altas por error.

Orientacion clara en toda la
empresa

Daniel Eitler, chief Al and data officer de Mercedes-
Benz, describe este trabajo granular como algo
central en la estrategia del fabricante. «<Estamos
trabajando muy intensamente con RR. HH. en el
redisefio de perfiles de puesto», sefiala. Mercedes-
Benz también ha introducido “Al champions” que
actian como traductores entre los equipos técnicos
y el resto de la plantilla, identificando qué tareas en
su area estan maduras para ser reconstruidas.

Orientacién en multiples reas

Cierta orientacion en algunas areas

Orientacién limitada

Fuente: Encuesta de Economist Enterprise
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En el otro lado de la calle, en Stellantis, surge un
nuevo equilibrio entre humanos e IA. Kaynaz
Behdin, responsable de transformacién, datos e
IA, afirma que «aunque la IA puede generar codigo
e incluso disefiar un auto a partir de un prompt,
no sustituye el juicio humano». En el disefio de
vehiculos, por ejemplo, «un prompt puede generar
formas infinitas, pero la proporcién, la emocion

y laidentidad de marca siguen viniendo de los
disefiadores humanos», sefiala.

Brian Bischoff, CTO de CapTech Ventures, describe
una técnica que aborda directamente el miedo que
provocan estos redisefios. La llama “job crafting”:
implicar a las mismas personas cuyos roles estan
cambiando para que ayuden a redefinir cémo
seran esos puestos. «Si lo haces desde el principio,
las tasas de adopcién son mucho mas altas», dice,
«porque los empleados sienten que forman parte
del proceso y entienden cudl es el objetivo final».

Este enfoque a nivel de tareas también evita la
trampa habitual de atornillar la IA a un puestoy
esperar que funcione. Brynjolfsson la denomina la
trampa de Turing y sostiene que el impulso de hacer
que la IA sea indistinguible del trabajo humano lleva
alas empresas a un callejon sin salida.™ Los sistemas
disefiados para reemplazar trabajo humano, en
lugar de aumentarlo, tienden a ofrecer rendimientos
decrecientes en recorte de costes, a la vez que
destruyen el juicio complementario que hace que
los sistemas de IA mejoren con el tiempo. El objetivo
mas productivo es la augmentacion: construir
equipos ‘centauro” en los que humanos y maquinas
aporten, cada uno, aquello que mejor saben hacer.

Varios ejecutivos con los que hablamos afirman que,
en la practica, sus empresas estan construyendo
“centauros”. Wendy Batchelder, chief data officer

en Centene, describe un piloto para los gestores de
atencion: estas personas tratan directamente con los
asegurados y pasan mucho tiempo navegando por
distintos sistemas para prepararse para las reuniones.
Usando los datos disponibles para cada gestor, el
piloto de IA destila la informacién en una agenda

predefinida y destaca los cinco temas mas urgentes
en orden de prioridad. «Los primeros informes indican
que les estd ahorrando hasta un 50 % de la parte
administrativa de su jornada», sefala.

En Experian, los equipos agiles de software han

ido alin més lejos, asignando formalmente story
points y requisitos a los agentes de IA junto con los
desarrolladores humanos. «Tenemos equipos que
incluyen agentes realizando tareas especificas de
aseguramiento de calidad, pruebas y documentacién»,
explica Vijay Mehta, director general de soluciones y
analitica global de la compafifa.

Formar equipos centauro también hace que la
contribucién de la 1A sea mas facil de medir. Como las
empresas pueden comparar el desempefio de una
pareja humano-IA con el de un humano trabajando
solo, pueden aislar lo que realmente aporta la
tecnologia —y también detectar donde resta valor.

Las empresas mas rigurosas estan construyendo

la arquitectura financiera necesaria para hacerlo.
Gabriele Ricci, director de datos y tecnologia de
Takeda, describe un avance hacia lo que denomina
una “economia de procesos”, en la que cada flujo
de trabajo tiene su propia estructura de costos que
contabiliza explicitamente tanto el trabajo humano
como el trabajo realizado por IA. «Se necesitan
equipos dedicados a la mejora de procesos y
telemetria completa para comprender y optimizar
los costos», afirma. «Es un cambio importante:
menos relacionado con la tecnologia y més con la
organizacién y los procesos que la sustentan».

Una preocupacién paralela es el deterioro cognitivo:
el riesgo de que el personal junior, acostumbrado

a herramientas asistidas por |IA, nunca desarrolle

las habilidades fundamentales en las que se

apoyan sus colegas mas experimentados. Una
respuesta emergente es la programacién en

pareja estructurada, que consiste en emparejar a

un ingeniero junior con uno senior para que la IA
acelere la produccion sin erosionar los modelos
mentales que sustentan el trabajo técnico.

18 Erik Brynjolfsson. The Turing Trap: The Promise & Peril of Human-Like Artificial Intelligence. Spring 2022. Available at: https://www.amacad.
org/sites/default/files/publication/downloads/Daedalus_Sp22_19_Brynjolfsson.pdf
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Cuadro de capacidad 7
Rediseno del trabajo y habilidades

47

La capacidad de redisefiar el trabajo y las habilidades es la que determina con mayor claridad si la curva en ) de la A se inclina hacia
arriba o si se aplana en una meseta. Las empresas deben establecer limites claros entre tareas y responsabilidades, proporcionar
formacién significativa y encontrar formas de demostrar mejoras medibles. Sin embargo, la realidad en la mayorfa de las
organizaciones todavia estd por debajo de ese ideal.

De nuestro analisis surgen tres tipos de empresas.

El primer grupo ha descompuesto los puestos de trabajo en tareas y ha asignado explicitamente cada tarea a una persona, una
maquina o una colaboracién entre ambas. El piloto de gestién de cuidados de Centene, los equipos agiles de Experian con agentes
de IA a los que se asignan story points, y la “economia de procesos” de Takeda —con estructuras de costos dedicadas para cada
flujo de trabajo— representan este enfoque. Estas empresas pueden medir lo que aporta la IA porque han aislado su contribucién

dentro del proceso.

El segundo grupo ha redisefiado las descripciones de los puestos en el papel, pero no en la practica. Nuestra encuesta sugiere

que este grupo es amplio. Aproximadamente tres cuartas partes de los encuestados afirman haber redisefiado descripciones

de puestos, pero solo el 4 % menciona la recapacitacion de empleados como un costo continuo significativo. Es posible que las
empresas consideren que |a recapacitacién es barata, pero es mas probable que esta discrepancia indique que muchos “redisefios”
no han ido acompafiados del nivel de inversién en formacion, incentivos y cambios en los flujos de trabajo necesario para que sean

realmente efectivos.

El tercer grupo alin no ha comenzado. Estas empresas implementan herramientas de IA y esperan que los trabajadores descubran
por si mismos cémo utilizarlas. La evidencia de nuestras entrevistas indica que este enfoque produce una adopcién desigual, en la
que los entusiastas avanzan rdpidamente mientras los escépticos se quedan cada vez més rezagados.

Nivelar el terreno de juego

Redisefiar los puestos de trabajo a nivel de tareas
es solo la mitad del desafio para que la IA funcione
a favor de las personas. La otra mitad consiste en
ampliar quién puede utilizarla.

La IAtiende a elevar el nivel minimo de capacidad
dentro de una organizacién, reduciendo la brecha
entre principiantes y expertos. Esa es la promesa de
democratizacion de la tecnologia. Pero también eleva
el techo para quienes tienen el criterio necesario para
usarla bieny, de forma contraintuitiva, hace que su
papel sea alin mas critico.

Una serie de estudios ofrece evidencia temprana.
Uno de ellos, publicado en 2024 por la MIT Sloan
School of Management del Massachusetts Institute of
Technology, analiza a desarrolladores de software en
Microsoft, Accenture y un fabricante de electrénica
perteneciente al Fortune 100 mientras comienzan

a utilizar asistentes de programacién basados en
IA.® En conjunto, la produccién aumentd un 26 %,
pero los desarrolladores junior o recién incorporados
registraron mejoras de entre el 27 %y el 39 %; los
desarrolladores senior solo obtuvieron incrementos
de entre el 8 %y el 13 %. “Para quienes tienen mas
experiencia, en realidad no vemos un gran efecto”,
sefiald Mert Demirer, uno de los autores del estudio.

Otro estudio, realizado por Erik Brynjolfsson y sus
colegas, sigue a 5.172 agentes de atencion al cliente
durante la introduccién de un asistente de IA.* Los
investigadores encontraron que la herramienta
aumentd la productividad en un 15 % en promedio,
pero los beneficios recayeron casi por completo en
los trabajadores con menos experiencia, quienes
mejoraron tanto en velocidad como en calidad.
Los empleados mas experimentados, en cambio,
registraron pequefias mejoras en la velocidad e
incluso ligeras disminuciones en la calidad.

19 MIT Sloan. How Generative Al Affects Highly Skilled Workers. November 2024. Available at: https://mitsloan.mit.edu/ideas-made-tomatter/

how-generative-ai-affects-highly-skilled-workers

20 Erik Brynjolfsson, Danielle Li, and Lindsey Raymond. Generative Al at Work. May 2025. Available at: https://academic.oup.com/gje/

article/140/2/889/7990658
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Figura 5.2: Cerrando la brecha de datos

Proporcidn de empleados no técnicos con acceso activo de autoservicio a datos o herramientas asistidas por IA, % de los encuestados
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Source: Economist Enterprise survey

En efecto, la IA produce una compresion de
habilidades. Codifica el conocimiento tacito de
los mejores profesionales dentro de una empresa
y lo pone al alcance de quienes, de otro modo,
tardarian afios en adquirirlo. Y al reducir las
brechas de experiencia, la |A se parece menos a
una simple herramienta de productividad y més a
un mecanismo de nivelacién.

Esta fuerza igualadora se manifiesta de forma

mas tangible en la manera en que las empresas
gestionan los datos y las herramientas. En nuestra
encuesta, alrededor de dos tercios de las empresas
de todos los sectores afirman que el personal no
técnico tiene acceso activo de autoservicio a los
datos, ya sea mediante herramientas asistidas

por IA o a través de recomendaciones generadas
automaticamente (véase Figura 5.2). Entre las
empresas nativas digitales —aquellas nacidas

en software y con una alta alfabetizaciéon en
datos— esa proporcién aumenta hasta cuatro
quintas partes. En cambio, en el sector sanitario,

a menudo lastrado por sistemas heredados,
registros fragmentados y una regulacién estricta, la
proporcién se sitlia apenas por encima de la mitad.

La brecha refleja hasta qué punto la
democratizacién depende de lo que ya existia
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previamente. Las empresas que invirtieron
temprano en infraestructura de datos limpia y
accesible descubren ahora que la IA puede poner
informacion valiosa directamente en manos

de un vendedor, un gestor de atencién médica

o un planificador logistico. Esta es una de las
dependencias mas claras de nuestro marco de
capacidades de referencia: la democratizacién
estd limitada por la solidez de los fundamentos
técnicos de una empresa (véase Cuadro de
capacidad 2), porque el personal no puede utilizar
datos que no puede encontrar, ni puede confiar
en herramientas construidas sobre datos que sabe
que son incompletos o inconsistentes.

El acceso sin estructura, sin embargo, crea sus
propios problemas. Una conclusion equivocada
del hallazgo de que la IA beneficia més a los
menos experimentados es pensar que esto
vuelve prescindibles a los expertos senior. Ocurre
exactamente lo contrario. Los trabajadores con
mayor experiencia siguen siendo esenciales
precisamente porque aportan lo que la IA ain
no puede producir de manera fiable: juicios de
alta calidad que entrenan los sistemas de IA, los
estandares con los que esos sistemas se evallan,
y la capacidad de detectar fallos antes de que se
vuelvan costosos.
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Cuadro de capacidad 8
Democratizacion

Las empresas més fuertes en democratizar la IA combinan barreras de acceso bajas con limites de uso claros. El modelo de tres
niveles de KONE lo ilustra: herramientas personales con los guardarrailes minimos esenciales de datos y seguridad en la base;
herramientas departamentales validadas por Tl en el nivel intermedio; y sistemas plenamente gobernados a nivel corporativo en
la clspide. La compafiia cuenta ya con 4.000 “citizen developers” construyendo sus propias herramientas, con ciberseguridad y
privacidad de datos como los Unicos limites duros en todos los niveles.

Los actores més débiles en esta capacidad ofrecen acceso sin estructura. Estas empresas despliegan herramientas de forma amplia,
celebran cifras altas de adopcién, pero descubren —a menudo demasiado tarde— que decenas de equipos han creado agentes
solapados, han consumido cantidades inesperadas de computo o han expuesto datos sensibles a modelos no autorizados.

La dependencia de esta capacidad va en dos direcciones. La democratizacién depende de bases técnicas sélidas (el personal

no puede usar datos dificiles de encontrar) y de la gobernanza (los guardarrailes deben existir antes de ampliar el acceso). Pero
también retroalimenta al motor de escalado: cuantas mas personas pueden experimentar con seguridad, mas rico es el canal de
ideas que la empresa puede evaluar, agrupar y escalar.

conocimiento de ingenierfa en una herramienta que
cualquiera puede consultar.

Kim Hales, director de datos e IA de NRG Energy,
uno de los mayores productores independientes
de energia en Estados Unidos, esta probando
una respuesta estructural. Su empresa ha creado
un rol que denomina “business developer”, un
empleado no técnico que se empareja con un
ingeniero senior dentro del ciclo de vida del

En algunos mercados, las quejas de clientes

han disminuido hasta un 40 %. «La |A es el
compafiero del técnico, no su reemplazo», afirma
Ashish Agrawal.

desarrollo de software. «<Después de que alguien
completamente no técnico pasa un tiempo con
nuestros ingenieros senior, es capaz de generar un
cambio dramatico en la velocidad de despliegue.
Cosas que antes tomaban meses ahora pueden
tomar solo semanas».

Este enfoque reduce la brecha entre el conocimiento
del negocio y la fluidez técnica, sin exigir que ninguna
de las dos partes tenga que convertirse en la otra.

El asistente de IA para técnicos de campo de
KONE ilustra cdmo la curva de aprendizaje se

esta aplanando. Construido sobre el modelo de
lenguaje grande Claude de Anthropic, el sistema
presta servicio a mas de 8.000 técnicos de campo
en mas de 40 paises, condensando tres décadas de

Otra consideracién es garantizar que ningun
grupo quede rezagado. Batchelder, de Centene,
plantea una preocupacién que nuestra encuesta
no capta: las mujeres estdn adoptando las
herramientas de IA mas lentamente que los
hombres. «;Tenemos un microcosmos de eso

y necesitamos enfoques diferentes desde la
perspectiva de formacion y habilitacion?»,

se pregunta. Su inquietud tiene respaldo
empirico: un analisis de 2024 del Oliver Wyman
Forum concluyé que los hombres tenian
aproximadamente un 10 % mas de probabilidad
que las mujeres de usar herramientas de IA
generativa con regularidad,” con la mayor brecha
en los grupos de mayor edad y en los sectores
donde las mujeres ocupan menos roles técnicos.

21 Oliver Wyman Forum. Women Are Falling Behind On Generative Al In The Workplace. Here's How To Change That. April 2024. Available at:
https://www.oliverwymanforum.com/artificial-intelligence/2024/apr/women-are-falling-behind-on-generative-ai-in-the-workplace--here.html
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Quién decide, quién construye y
quién opera

Toda empresa que despliega IA construye dos

arquitecturas, aunque solo disefie conscientemente

una. La primera es el marco técnico de plataformas
de datos e infraestructuras hibridas (véase el
capitulo dos). Su sombra, e inevitable gemela, es la

estructura organizativa que la gobierna. Esta segunda
arquitectura trata de quién decide qué proyectos de
IA se persiguen, quién los construye, quién los opera

en produccién y como fluye el dinero.

El modelo més comdn en 2026 es el hub-and-

spoke. En él, un equipo central define estandares,

mantiene plataformas compartidas y aplica la
gobernanza, mientras equipos distribuidos en
las unidades de negocio construyen y operan las

aplicaciones mds cercanas a su trabajo. En Natura,
José Manuel Silva pasé de un centro de excelencia

Cuadro de capacidad 9
Modelo operativo

El modelo operativo mide cémo se organiza, financia y gobierna el trabajo
de |A entre equipos y proveedores. Sus indicadores son claros: las respuestas
a quién decide, quién construye y quién opera son explicitas; los equipos

de producto y plataforma no se arman ad hoc para cada proyecto; y los
incentivos premian el escalado fiable, no solo los lanzamientos puntuales.

Surgen tres enfoques amplios:

1.

Modelo de “hub and spoke”: un equipo central fija estandares mientras
las unidades de negocio son duefias de las aplicaciones. Su fortaleza es
que combina velocidad con coherencia, pero existe el riesgo de que los
‘radios” se vayan alejando de los estandares del “hub” con el tiempo.

Centralizacion total: un Unico equipo de |A controla todo el desarrollo.
Esto aporta consistencia en toda la organizacién, pero desconecta la IA
de los problemas de negocio que debe resolver, con el riesgo de un uso
menos significativo de la tecnologfa.

Descentralizacion sin gobernanza: las unidades de negocio construyen
de forma independiente, sin estandares compartidos. Se gana velocidad
en “bolsillos” aislados, pero se dificulta la reutilizacién, la gobernanzay el
control de costes.
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centralizado a una estructura federada después
de que el modelo anterior generara lo que él llama
una dindmica de “nosotros contra ellos”. Ahora

el hub define los guardarrailes y los spokes son
duefos de las aplicaciones. «Esa decision desatd
mas velocidad», comenta, aunque afiade una
advertencia: «Sin una gobernanza adecuada, es un
poco peligroso».

Mercedes-Benz opera una variante. Eitler
mantiene una red de “responsables de IA”
incrustados en cada unidad de negocio. Reportan
localmente, pero se alinean con su estrategia
central. Este esquema garantiza que los proyectos
de IA los disefie gente que entiende el negocio del
dia a dia —«por ejemplo, yo personalmente nunca
he construido ni vendido un coche», apunta—
mientras el centro evita duplicidades y mantiene
una vision a nivel de consejo.

Takeda afiade otra capa. Su programa ‘Al forward”
conecta equipos distribuidos mediante un érgano de
gobernanza compartido, una plataforma comunitaria
utilizada por 4.000 empleados y una “academia
agéntica” que forma tanto a responsables de
procesos de negocio como a ingenieros. Annabelle
Gerard, al frente de IA y datos en Stellantis,

afronta un reto similar a mayor escala: «La |A suele
considerarse T, y eso implica centralizacion. Pero

la IA estd muy cerca de los dominios de negocio, asf
que nuestra mision es explicar lo importante que es
transicionar a un enfoque federadon.

Nuestra encuesta ofrece una pincelada

cuantitativa. Aproximadamente la mitad de

quienes respondieron, utiliza una mezcla de
sistemas centralizados y descentralizados para sus
plataformas de IA. Las empresas muy grandes tienen
alrededor de una vez y media mas probabilidades
que las medianas de contar con procesos formales
que gobiernan el pipeline de desarrollo, lo que
sugiere que la escala acaba forzando a poner sobre
la mesa la cuestion del modelo operativo. Pero el
tamafo, por si solo, no lo resuelve. Lo que importa es
que la respuesta a «;quién es el duefio de esto?» sea
explicita, estable y entendida en todo el negocio.
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Dependencias y topes
Capitulo 5: Redisefio de trabajo, democratizacién y modelo operativo

M Capacidad habilitadora M Capacidad dependiente / limitada

Fundamentos
técnicos

Gobernanza y control

La cultura se come a la estrategia

Las plataformas y los programas de formacion
importan. Pero casi todas las personas ejecutivas
con las que hablamos vuelven al mismo punto:

es la cultura la que determina sila 1A escala o se
atasca. Nuestras entrevistas y la encuesta apuntan

a tres grandes grupos en cualquier organizacion:
entusiastas listos para saltar, escépticos paralizados
por el miedo y “indecisos” que alin no han visto el
valor. Los guardarrailes y la gobernanza ayudan a
contener al primer grupoy a tranquilizar al segundo.
Pero el tercero —a menudo el més grande— necesita
pruebas. «Es evangelizaciony, dice Chas Murphy,
ejecutivo de datos en Disney. «Gente como tu

estd usando la IA de esta manera, y mira lo que ha
desbloqueado para ellos». En nuestra encuesta,
alrededor de cuatro de cada cinco ejecutivos

creen que el personal estd abierto al cambioy ala
experimentacién con IA.

Hay diversas maneras de moldear la cultura
corporativa. El caso de Takeda es ilustrativo.

Hace cuatro afios afiadié una linea a su filosofia
corporativa: quiere «liberar el poder de lo digital para
convertirse en una de las biofarmacéuticas digitales
impulsadas por la ciencia méas confiables». Ricci
explica por qué importa: «La filosoffa corporativa es
quiénes somos, pero, mas importante alin, quiénes
queremos ser, y eso tiene que ser relevante para
50.000 personas en todo el mundo». Cada lider, dice,
lleva ahora tres sombreros: lider funcional, lider de
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personas y lider digital. Uno de los resultados, segiin
Ricci, es que una plataforma llamada myAibou
—'compafiero” en japonés— la usan a diario siete
de cada diez empleados de Takeda, con cientos de
agentes funcionando encima para tareas que van
desde consultas de RR. HH. hasta la navegacién por
politicas internas.

ad
La prueba del “re-cableado”

En este capitulo convergen tres capacidades:
redisefo del trabajo y habilidades,
democratizacién y modelo operativo. Juntas
forman la prueba més exigente para las
empresas en 2026: si han “re-cableado” el lado
humano y organizativo de la firma.

El criterio practico tiene dos partes:

1.Si el uso de la IA perdura sin ser obligatorio:
si las personas recurren a las herramientas
porque les mejoran el dia, no porque un
dashboard controle si iniciaron sesion.

2.Siuna solucién construida por un equipo
puede llegar a otro sin reconstruirse desde
cero.

Las empresas que pueden responder si a
ambas estan doblando hacia arriba la curva

en J. Las que no, estdn gastando mucho en
tecnologfa mientras el cambio organizativo que
harfa que esa inversion rinda sigue pendiente.

©Economist Enterprise 2026



52
Haciendo que la IA genere resultados

Capitulo 6:
La cuestion de la autonomia

|A agéntica: despliegue, gobernanzay el déficit de confianza

Los cambios tecnoldgicos que transforman el
trabajo suelen traer también profundos equilibrios
a cambio. Hace dos siglos, la llegada de los relojes
mecanicos y las fabricas acabd con el flexible
sistema de putting-out, en el que la gente hilaba

y tejia en casay cobraba por pieza. Eso at6 a las
personas a las instalaciones corporativas y a salarios
por hora, pero ofrecié mayor seguridad laboral. Mas
tarde, el telégrafo y luego internet permitieron a las
empresas dividir tareas y repartirlas entre oficinasy
husos horarios. Eso ayudo a elevar la productividad
y reducir costes, pero a menudo concentré la toma
de decisionesy el poder de negociacion.

Ahora los agentes de |A estan introduciendo un
nuevo tipo de reorganizacién. Delegar decisiones
en el software tiene sentido econémico, pero
plantea preguntas profundas sobre confianza,
control y responsabilidad.

A medida que las empresas se vuelven mas
ambiciosas en el uso de agentes de IA, se dividen
cada vez més en dos grupos. Uno avanza con
decision, usa agentes en flujos de trabajo reales

y los vincula a resultados de negocio medibles. El
otro sigue siendo cauto, bien porque la tecnologia
es poco fiable, bien porque la organizacién carece
de los controles necesarios para desplegarla con
seguridad. Nuestra encuesta y las entrevistas
sefialan tres aspectos clave de los agentes de IA en
la empresa:

2.

. Se estan extendiendo con rapidez, pero las

estructuras para gobernarlos van muy por detras.

La principal restriccion para escalar no es la
regulacion ni el coste, sino la confianza.

3. Conseguir que los agentes se mantengan y

generen resultados no es distinto, en el fondo,
de otras formas de IA que no acttan por si solas.

£l

Capacidad de referencia en este capitulo:
IA agéntica

En nuestro marco de referencia, la 1A agéntica

es la capacidad en la que todas las debilidades
previas se vuelven mas graves. A medida que los
agentes toman decisiones, llaman a herramientas
externas, ejecutan accionesyy, a veces, producen
resultados que no pueden revertirse, cualquier
brecha en gobernanza y control, cualquier
fragilidad en las bases técnicas y cualquier
carencia en la preparacion de la fuerza laboral se
vuelve mucho més costosa de descubrir.

En nuestro marco, esta capacidad no existe de
forma independiente de las deméds. Depende
de ellas. Las empresas que mas se adentran en
la 1A agéntica son también las mas expuestas
por las debilidades que atin no han corregido
en el resto del paisaje.
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Figura 6.1: El espectro de autonomia
Etapa de adopcion de agentes de IA, % de los encuestados

ETotal B Mediana* M Muy grande** M Nativos digitales B Saludy ciencias de la vida

0 10

Produccién limitada en al menos
un flujo de trabajo

Prueba de concepto

Escalado en multiples funciones

Fuente: Encuesta de Economist Enterprise
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Servicios financieros

20 30 40 50

* Ingresos anuales globales de US$1.000 millones a menos de US$10.000 millones

** Ingresos anuales globales de US$10.000 millones o mas.

Una carrera hacia la frontera

Las cifras generales sobre agentes de IA son
llamativas. Nuestra encuesta, centrada en
organizaciones que ya usan |A avanzada, muestra
tanto la amplitud de adopcién de agentes como la
desigualdad en su uso. Aproximadamente dos de
cada cinco tienen agentes en produccion limitada
—integrados al menos en un flujo de trabajo real—y
una de cada cinco afirma que los agentes ya estan
escalados en multiples funciones de negocio (véase
la Figura 6.1). Algo méas de una de cada cinco sigue
en fase de prueba de concepto. En conjunto, cerca
de tres de cada cinco lideres en adopcion de IA
tienen agentes haciendo trabajo real.

Los detalles dibujan un panorama més complejo.
Empecemos por el tamafio. Entre las empresas
muy grandes, casi tres de cada diez declaran que
sus agentes operan a escala corporativa completa,
frente a sélo una de cada seis entre las medianas.
El tipo de empresa también importa. Las digital
natives, construidas sobre software desde el
inicio, van en cabeza: mas de una cuarta parte

ha escalado los agentes ampliamente, frente

a alrededor de una quinta parte en promedio.
Las compafifas de salud y ciencias de la vida

van rezagadas, con solo una de cada cinco
reportando despliegues a escala, reflejo de la
cautela regulatoria y de infraestructuras de datos
fragmentadas (véase el capitulo dos).

Las empresas de servicios financieros, pese a sus
recursos, estan entre las mas prudentes. Mas de
una de cada cinco atin no ha empezado a explorar
agentes, aunque practicamente todas dicen que

lo haran en un plazo de dos afios. En dreas como

la gestion de activos regulada, las firmas deben
conservar registros detallados de cada decision
relevante. Un sistema auténomo que no puede
explicar por qué actu6é como lo hizo crea un vacio
de auditorfa que los reguladores acabardn exigiendo
cubrir. «<Estamos hablando de una caja negra que
puede actuar en mi nombre sin ser responsable de
explicar sus decisiones, sefiala Anand Mishra, CIO
de MIO Partners, un asesor de inversiones. «Sin el
nivel adecuado de transparencia y controles, eso es
profundamente preocupante».
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Para qué sirven los agentes

Cuando se pregunta a las empresas por qué estan
desplegando agentes de IA, las respuestas se agrupan
en cuatro grandes objetivos. Aproximadamente

la mitad menciona la automatizacién de tareas
complejas pero repetitivas de back office, lo que
la convierte en la motivacion mas comun (véase

la Figura 6.2). Incorporar capacidades auténomas
en productos o servicios y hacer que la atencién al
cliente sea mas 4gil reciben porcentajes similares.
Acelerar la investigacion, el desarrollo o el andlisis
estratégico queda en cuarto lugar.

La jerarquia es, en lineas generales, consistente
entre industrias, pero con matices reveladores. Las
empresas manufactureras tienden mas a priorizar
la automatizacién de back office, probablemente
reflejo del volumen de procesos estructurados y
basados en reglas de este sector. Las compafifas de
salud, en cambio, dan mas peso que la media a un
servicio al cliente dindmico.

Figura 6.2: Agentes contra reloj
Principal desafios para implementar agentes de IA, % de los encuestados, total y por industria

M Todas las industrias M Manufacturay automotriz M Energia B Salud y ciencias de la vida

Automatizar tareas complejasy
repetitivas de back office

Incorporar capacidades auténomas

en productos / servicios

Mejorar la capacidad de respuesta
del servicio al cliente

Acelerar la 14D o el andlisis
estratégico

0 10 20 30 40 50 60

Fuente: Encuesta de Economist Enterprise

Uno de los casos de uso mas extendidos para
agentes en distintas empresas es la ingenierfa

de software. En American Express, compafiia

de pagos con 175 afios de historia, alrededor de
uno de cada cinco ingenieros utiliza ya agentes
que se hacen cargo de tareas de codificacion,
envian pull requestsy esperan a que una persona
revise el resultado. Jason Sharples, directivo
tecnoldgico sénior de la empresa, afirma que
estas herramientas agénticas «estan ejecutandose
y ocupandose de importantes actividades de
mantenimiento de bajo nivel a escala, lo que libera
la mente de la gente para centrarse en el desarrollo
de producton.

En Peloton, el patrén es similar: un agente recoge
un ticket de seguridad en Jira, aplica la correccion
y la envia para aprobaciéon humana. Francis
Shanahan, su CTO, afirma que el cuello de botella
ya no es «;qué tan rdpido puedo construirlo?», sino
«es esto lo correcto para construir?».

Los agentes también estan transformando
operaciones alejadas del cddigo. Broadridge
Financial Solutions, firma tecnolégica global que
da servicio a instituciones financieras, los utiliza
para responder cientos de preguntas sobre sus
controles que le envian mas de 2.000 clientes.
Una tarea que antes ocupaba a un equipo de
ocho personas ahora se resuelve en cuestion de
horas con un sistema que ademas corrige errores
de forma automatica. David Ramirez, CISO de la
compahia, sefiala que el tiempo liberado se ha
redirigido a tareas de mayor valor.

Las empresas mas ambiciosas van mucho mas
lejos, y la forma en que despliegan agentes refleja
la de la |A no agéntica. Takeda ejecuta ya més de
6.000 agentes en sus operaciones. Gabriele Ricci,
su chief data and technology officer, describe un
“agentic control plane”: un conjunto de politicas,
plataformas y estandares que gobiernan como se
construyen los agentes, como se comunican entre
si'y cémo se hace seguimiento de sus costes.
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La aproximacion de Atlassian contrasta con la de
Takeda. Tal Saraf, CIO y responsable de ingenieria de
la compafiia, explica que la firma tiene casi tantos
agentes internos como empleados, mas de 13.000. El
objetivo, afiade, es permitir que cada persona cree
su propio agente para automatizar tareas repetitivas,
desde responder dudas sobre la politica de gastos
hasta priorizar tickets de soporte u onboardear
nuevas contrataciones.

La diferencia entre ambos enfoques refleja una
tension ya conocida por la discusion de este informe
sobre arquitecturas hibridas (véase el capitulo dos).
Ningln extremo funciona para todas las empresas.
Lo que importa es que los agentes operen dentro de
una estructura que se ajuste al perfil de riesgo de la
organizacion.

Qué frena su adopcion

Las barreras para escalar agentes difieren de
forma significativa de las que ralentizan la IA
generativa convencional. La precisién y fiabilidad
de las salidas, incluidas las alucinaciones y la mala
ejecucién de tareas, ocupa el primer lugar en
nuestra encuesta, citada por aproximadamente
un tercio de las personas ejecutivas. No es un
problema nuevo, pero duele mas cuando la IA
actla en lugar de limitarse a asesorar.

Las restricciones de costes y recursos aparecen
como la segunda barrera para escalar agentes,
citadas por aproximadamente un tercio de las
empresas. Igual que con los sistemas no agénticos

Figura 6.3: Ansiedad por la precision
Principales desafios para escalar agentes de IA, % de los encuestados

0 10 20 30 40 50

Precision, confiabilidad y riesgo de
alucinaciones

Costos, habilidades y limitaciones
de recursos

Preocupaciones de gobernanza,
cumplimiento y regulacion

Riesgos de seguridad y privacidad
de datos

Integracion con sistemas existentes

Fuente: Encuesta de Economist Enterprise
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(véase el capitulo uno), la “fontaneria” de datos

y la revisibn humana representan una parte
importante del coste de usar agentes de |A.

Cada accién auténoma genera datos que deben
registrarse, almacenarse y, en algunos casos,
auditarse. Y aunque los agentes suelen liberar
tiempo del personal, sus decisiones de mayor
impacto siguen requiriendo una revisiéon humana
en un proceso que a menudo hay que inventar
desde cero. Ademas, los agentes requieren mucho
mas computo que la IA generativa convencional, lo
que incrementa alin mas sus costes.

Las preocupaciones de gobernanza y regulacién
ocupan el tercer lugar, mencionadas por
alrededor de tres de cada diez empresas. La cifra
aumenta entre las personas chief data scientist,
casi dos de cada cinco de las cuales sefialan

el cumplimiento normativo como una de las
principales limitaciones. Los riesgos de seguridad
y privacidad de datos se citan con una frecuencia
similar. Las companias digital native, pese a ir en
cabeza en despliegue, son las més preocupadas
por la seguridad: un tercio la nombra como reto
principal, frente a alrededor de una cuarta parte
en telecomunicaciones o salud. La explicacién
puede parecer contraintuitiva: las empresas que
han concedido a sus agentes el acceso mas amplio
a sistemas y datos son las que perciben con mas
claridad sus vulnerabilidades.

Para entender estos temores de seguridad,
conviene considerar la “triada letal” (lethal trifecta):
la vulnerabilidad que se crea cuando a un sistema
de IA se le otorgan simultdneamente (1) exposicién
a contenido externo no confiable, (2) acceso

a datos corporativos sensibles y (3) capacidad

de comunicarse con el mundo exterior. Como

los grandes modelos de lenguaje no distinguen
entre datos subyacentes e instrucciones activas,
ejecutaran a ciegas comandos maliciosos ocultos
en ese texto externo. Este peligro se amplifica

con la llegada de agentes de IA disefiados para
gestionar informacién de forma auténoma,

buscar en bases de datos y visitar sitios web. Si

un agente procesa inocentemente un documento
manipulado, puede sin querer extraer contrasefias
privadas y enviarlas directamente a un atacante.
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Figura 6.4: Reglas sin fuerza
Practicas de gobernanza para agentes de I1A, % de los encuestados
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Fuente: Encuesta de Economist Enterprise

Otra barrera para usar agentes de |A proviene
del desorden practico de conectarlos al software
empresarial existente. Casi tres de cada diez
encuestados citan la integracién con sistemas
heredados como obstaculo principal. Youngjin
Kim, CTO de NOL Universe, lo explica sin rodeos.
Sus agentes pueden armar un itinerario de
vacaciones personalizado en segundos, pero
«muchos proveedores siguen usando tecnologias
muy anticuadas» y, por ejemplo, requieren una
llamada telefénica para confirmar una reserva.
Esta brecha entre lo que los agentes pueden
hacer y lo que los sistemas circundantes les
permiten ejecutar define la frontera para muchas
empresas.

Gobernar a los agentes

El salto de una IA meramente asesora a una IA
agéntica eleva las apuestas de la gobernanza de
esta tecnologia. Nuestra encuesta muestra que
aproximadamente dos de cada cinco empresas
exigen un marco formal de gobernanza que
defina roles, responsabilidades y procedimientos
de escalamiento para los sistemas auténomos.
Otras dos de cada cinco afirman que suelen
seguir un marco de este tipo, pero sin un mandato
explicito. Las cifras son similares en el caso de las

20 30 40 50
44

44

)

evaluaciones de riesgo previas al despliegue y de
los mecanismos de notificacién de incidentes. En la
superficie, la existencia de politicas y mecanismos
de reporte puede parecer tranquilizadora. Sin
embargo, menos de la mitad de las empresas

exige cualquiera de estas practicas para todos

los equipos relevantes, y alrededor de una de

cada seis admite que la gobernanza formal solo

se aplica de forma ocasional o esta ausente por
completo.

Una investigacion publicada en junio de 2025 por
Anthropic subraya la naturaleza estructural de este
riesgo.2 En pruebas de estrés con 16 modelos de
IA de varios desarrolladores, Anthropic encontré
que, cuando se colocaba a agentes en entornos
corporativos simulados y se les daba acceso
auténomo a herramientas e informacion, tendian
de forma consistente a elegir acciones dafiinas
—incluyendo chantaje y filtracién de datos—
cuando esas eran las Unicas vias para perseguir

las metas asignadas. Las personas autoras del
estudio advierten que este comportamiento,
conocido como “desalineacion agéntica” (agentic
misalignment), no es algo que el entrenamiento de
seguridad actual pueda prevenir de forma fiable,
especialmente a medida que los modelos de IA
reciben mayor autonomia en despliegues reales.

22 Anthropic. Agentic Misalignment: How LLMs could be insider threats. June, 2025. Available at: https://www.anthropic.com/research/agentic-

misalignment

©Economist Enterprise 2026



Haciendo que la IA genere resultados

Las empresas de sectores fuertemente regulados

avanzan con especial cautela. Vijay Mehta,
responsable de analitica global en Experian, es
claro: «Cuando los agentes tratan con cualquier
cosa regulada, seguimos teniendo al 100 % a un

humano en el circuito (human in the loop)». Para
la mayoria de las compaifiias, los flujos de trabajo

de cara al cliente o de alto riesgo siguen siendo

territorio prohibido hasta que sus fundamentos de

datos y controles de gobernanza maduren mas.

Francis Shanahan, de Peloton, traza la misma
linea de otro modo. «En la parte de software lo

Cuadro de capacidad 10
IA agéntica

Nuestro marco trata la IA agéntica como una capacidad diferenciada
porque los sistemas autdbnomos plantean exigencias de una naturaleza
distinta a la de otras formas de |A avanzada. El espectro de despliegue
agéntico en 2026 es amplio. En un extremo, los agentes realizan tareas
estrechamente definidas, desde recoger un ticket de seguridad en Jira
hasta aplicar la correccién y enviarla a revisién humana. En el otro,
sistemas multiagente orquestan flujos de trabajo complejos, con agentes
que delegan en sus pares y toman decisiones que afectan a los clientes.

En 2026, las empresas siguen concentradas hacia el extremo mas
estrecho. Los usos mas comunes de agentes de |A se dan en ingenierfa
de software, donde se encargan de mantenimiento, pruebasy
documentacion. Los siguientes mas frecuentes se encuentran en
operaciones, donde los agentes extraen datos de documentos, priorizan
tickets de soporte o automatizan verificaciones de cumplimiento.

El despliegue de cara al cliente sigue siendo raro, y las empresas son
prudentes porque el coste de un mal resultado es mayor y el riesgo
reputacional puede ser inmediato.

Las empresas que avanzan mas rapido con agentes comparten dos
rasgos. Primero, cuentan con una gobernanza y control sélidos, con
niveles de autonomia definidos, acciones trazables, rutas claras de
escalamiento y kill switches. Segundo, tienen bases técnicas fuertes, con
datos unificados, trazabilidad robusta e infraestructura de integracion
para conectar los agentes con los sistemas de la empresa. Sin estas
capacidades, desplegar agentes es inseguro o insostenible.
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estamos reevaluando practicamente todo», dice
sobre el redisefio de procesos. «Pero en todo lo
que mira al cliente somos intencionadamente
cautos, porque queremos asegurarnos de que
cualquier experiencia hiperpersonalizada sume
para nuestros miembros. Debe sentirse intencional
y de apoyo, no invasiva».

Las empresas que mejor se adaptan a la
gobernanza de agentes suelen ser las que ya
operaban programas de verificacion de identidad
antes de la IA. Experian ha aplicado su logica
consolidada de identidad de clientes directamente
a su software auténomo. Vijay Mehta explica que
Experian ha incorporado la «validacion [de la

IA] desde el principio, para asegurarnos de que,
de hecho, se trata de una accion deseada». Ese
fundamento propietario se apoya en el trabajo
con socios externos: «No podemos hacerlo todo
solos y tenemos grandes alianzas con Databricks
y otros para asegurarnos de que estamos lo mejor
preparados posible para la era agéntica», afirma.

Muchas compafiias estan levantando guardarrailes
estrictos. Nasdag, una plataforma tecnolégica para
bolsas e infraestructuras de mercado, ha disefiado
un régimen en el que cada agente de |A tiene un
identificador, unas autoridades definidas y esta
equipado con herramientas de observabilidad y un
kill switch. CRED adopta un enfoque similar para
todas sus herramientas de IA, sean o no agénticas.
Swamy Seetharaman, su habilitador de IA, sefiala
que todo sistema necesita un responsable de
negocio con nombre y apellidos y personas con
autoridad explicita para “desenchufarlo”.

Ramirez, de Broadridge Financial Solutions, afiade
una capa mas: agentes que vigilan a otros agentes.
«Siempre puedes poner otro agente a observar

a sus pares y decirte si algo se estd desviando

de lo esperado», comenta. «Validacién agéntica,
evidencia agéntica: es una de las formas en que las
empresas pueden saber qué estd pasando y ser
capaces de reconstruir las acciones de los agentes».
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Orquestacion, no islas

Las empresas que mas valor extraen de los agentes
de IA los tratan como componentes de un proceso
redisefiado (véase también el capitulo tres). El
principio es empezar por el resultado financiero

y trabajar hacia atrds, en lugar de lanzar agentes
sobre tareas aisladas esperando que el retorno
llegue solo. Ashish Agrawal, CIO de KONE, lo aplica
de forma directa: pide a su equipo «elegir uno, dos
o tres procesos de extremo a extremon, en lugar de
esparcir agentes por decenas de tareas sueltas. En
Suncorp, la IA se usa en deteccién de fraude desde
hace tiempo, pero ahora se construyen agentes
para ayudar a los investigadores a armar un plan
optimo de investigacion: un flujo de trabajo
cognitivo, de multiples pasos, que un simple
chatbot no podria manejar, sefiala Craig Price, lider
de la practica de IA de la firma.

Daniel Eitler, responsable de IA y datos en
Mercedes-Benz, describe un flujo de trabajo de
ingenieria en el que un agente ayuda a redactar
mejores especificaciones de componentes y otro
actualiza automaticamente los casos de prueba
que les siguen. Ambos agentes se comunican
entre si. «Si tienes las bases adecuadas, los agentes
pueden hablar facilmente entre ellos y optimizar
procesos con una visién de conjunto».

+ 4+ + 4+
+ 4+ + 4+
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La vision de agentes interconectados que
remodelan cadenas de valor completas es hacia
donde se dirige la ambicién de la mayoria de las
empresas. Pero llegar ahi exige precisamente las
capacidades que este informe ha analizado: datos
unificados, gobernanza estructurada, priorizacion
disciplinada y una fuerza laboral que sepa cuando
confiar en la maquinay cuando corregirla. La
tecnologia para construir agentes estd disponible
para todos. Lo que separara a los ganadores sera la
maquinaria organizativa que hace que su uso sea
seguro y significativo.

=1

Control antes que autonomia

La IA agéntica es |la capacidad mas
dependiente de todo nuestro marco. Se
apoya en la gobernanza, las bases técnicas,
la integracién en los flujos de trabajo y la
claridad del modelo operativo de formas
que la IA no agéntica no requiere. Una
empresa que ha dominado las demas
capacidades puede extenderse hacia los
agentes con confianza. Una que no lo ha
hecho descubrirad que los agentes amplifican
todas las debilidades existentes: agentes
sin gobernanza crean riesgo; agentes mal
integrados afiaden friccién; y agentes
desplegados sin limites claros de tarea
generan confusion.

El criterio practico no es cuantos agentes

tiene desplegada una empresa, sino si puede
gobernarlos, auditarlos y retirarlos. Las
compafifas mas avanzadas —incluidas Takeda
con su agentic control plane, Atlassian con sus
13.000 agentes internos y Broadridge Financial
Solutions con sus flujos de cumplimiento
automatizados— invirtieron primero en la capa
de control y después en la autonomia. Ese
orden importa porque los agentes son faciles
de construir, pero gobernar un enjambre de
ellos es lo que determinasi la IA agéntica se
convierte en una capacidad operativa o en una
nueva categorfa de riesgo corporativo.
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Dependencias y topes
Capitulo 6: IA agéntica

M Capacidad habilitadora M Capacidad dependiente / limitada

Fundamentos
técnicos

Gobernanza y control

Integrado en el
trabajo real

Modelo operativo

Perfil sectorial 5
La pista de Paris

Cuando TripGenie, un bot de viajes con IA, recibi6 la orden de reservar un fin de semana romdntico en Parfs, sugirié un hotel con
vistas a las pistas del aeropuerto Charles de Gaulle. Tropiezos asi explican por qué las personas agentes de viajes siguen a salvo de
una sustitucién inmediata. Pero las empresas de viajes tech-first se apresuran igualmente a lanzar estas herramientas. Y, como los
algoritmos baratos ya estdn ampliamente disponibles, las compafifas digital native encuentran mucho més dificil diferenciarse: una
de cada cuatro cita esta rdpida comoditizacién de la |A como un gran obstéculo. Para sobrevivir, estdn lanzando actualizaciones a
sus clientes a un ritmo frenético.

Financieramente, esta adiccién a la velocidad esta funcionando. Operativamente, a menudo se convierte en un caos peligroso. Nuestra
encuesta muestra que practicamente ninguna firma digital nativa siente que se esté quedando atrés en adopcién de IA. También son
el Unico grupo en el que ninguna reconoce ir rezagada en retorno de inversion. Pero el viejo habito de “lanzar primero y pedir perdén
después” es muy arriesgado cuando los algoritmos son propensos a alucinar con total confianza. Para mantener el ritmo, mas de una
de cada cinco empresas digital nativas admite saltarse puntualmente sus propias normas de seguridad, casi el doble de la media del
resto de industrias. No sorprende que un tercio de ellas sitte la privacidad y la ética como su mayor dolor de cabeza.

El truco, para algunas, consiste en separar el caos del laboratorio de IA de lo que ve el cliente. NOL Universe, un grupo de viajes
surcoreano que se beneficia del apetito global por la cultura pop del pafs, ilustra este equilibrio. Youngjin Kim, responsable
tecnoldgico de la empresa, reconoce que su equipo no dejarad que la burocracia retrase un lanzamiento: «Si almacenar datos nos
frenara un lanzamiento mads rdpido, simplemente seguimos sin ellos y ya pensaremos después cémo almacenarlos y gestionarlos».
Internamente, sus desarrolladores tienen total libertad para jugar con el cédigo. Pero antes de que cualquier herramienta llegue a
un cliente, se topa con fuertes guardarrafles: «Todo el mundo puede construir lo que quiera, pero cualquier cosa publica pasa por
una revision final exhaustiva», sefiala.

Este proceso de revision clasifica las nuevas funcionalidades en tres montones sencillos: claramente aceptables, estrictamente
prohibidas y casos ambiguos que se derivan al equipo legal. El resultado es un sistema que innova a toda velocidad en privado, pero
se comporta con total cautela de cara al publico.
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Conclusion

La mayoria de las grandes tecnologias de propésito general acaban cumpliendo su promesa. La
inteligencia artificial no seréa diferente. Las Unicas preguntas son cudndo y para quién.

Nuestra investigacion deja claro que la limitacién principal de la IA en 2026 no es su inteligencia. Los
modelos razonan, escriben, programan y acttian con una fluidez que habria parecido inverosimil hace
dos afios. Lo que limita a las empresas es la “fontaneria” corporativa y el cambio organizativo. Las bases
de datos que alimentan a los sistemas de IA deben estar limpias. La tecnologia debe encajar en las
rutinas diarias. Debe estar sujeta a reglas antes de entrar en produccién, y las personas deben confiar lo
suficiente en ella como para cambiar la forma en que hacen su trabajo.

La distancia entre el entusiasmo por la IA 'y las ganancias reales genera una ilusién corporativa particular.
Las empresas cuentan pilotos, licencias y herramientas de |A desplegadas, y confunden esa lista con
progreso. Los consejos de administracion oyen que la IA estd en todas partes y concluyen que funciona.
Pero quienes dirigen las operaciones estan menos seguros. Esa brecha es un problema de medicién,
arraigado en el hecho de que la mayoria de las compafifas aiin no ha construido mecanismos para saber si
la 1A estd dando resultados y en qué medida.

Nuestro marco de benchmarking esté disefiado para ayudar a responder a esa pregunta. Comprobamos
que las empresas que tienen éxito comparten un enfoque disciplinado mas que un perfil concreto. No
son todas grandes, ni todas “digital natives”, ni estan todas llenas de expertos en IA. Pero hacen primero
el trabajo aburrido. Ordenan sus bases de datos, modifican sus rutinas y establecen reglas desde el
principio. Estos esfuerzos no generan la misma emocién que anunciar otro piloto. Pero la evidencia
muestra que son la forma mas segura de lograr que el uso de la IA sea realmente significativo.
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Si bien se han realizado todos los esfuerzos posibles para
verificar la exactitud de esta informacion, Economist Enterprise
no puede asumir ninguna responsabilidad por la dependencia
de cualquier persona de este reporte o de cualquiera de la
informacién, opiniones o conclusiones contenidas en él. Los
hallazgos y puntos de vista expresados en el reporte no reflejan
necesariamente las opiniones del patrocinador.
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