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RESUMEN

Modelos de gestion empresarial inteligente: innovacion, inteligencia artificial y

toma de decisiones estratégicas analiza la transformacion de la administracion
empresarial ante el avance de la digitalizacion, la analitica de datos y la inteligencia
artificial. La obra presenta una vision integral de la gestion inteligente, entendida como
la capacidad de articular estrategia, personas, procesos, conocimiento y tecnologia para

mejorar la adaptacion, la innovacion y la toma de decisiones.

El libro aborda la evolucion de los modelos de gestion, la innovacién empresarial,
la transformacion digital, las aplicaciones de inteligencia artificial en distintas areas
organizacionales y el uso de analitica descriptiva, predictiva y prescriptiva. También
examina la gestion estratégica y financiera, los riesgos, los indicadores de desempefio, la

optimizacion de recursos y la sostenibilidad.

Finalmente, se analizan los desafios asociados con la implementacion de
inteligencia artificial, el liderazgo, la gestion del cambio, la ética, la privacidad, la
seguridad y la gobernanza de datos. La obra sostiene que una empresa inteligente no se
define tnicamente por su nivel de automatizacion, sino por su capacidad para transformar

informacion en conocimiento, decisiones y aprendizaje sostenible.

Palabras clave: gestion empresarial inteligente, inteligencia artificial, innovacion,
transformacion digital, toma de decisiones estratégicas, analitica de datos,

sostenibilidad.
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Intelligent Business Management Models: Innovation, Artificial Intelligence, and
Strategic Decision-Making examines the transformation of business administration
driven by digitalization, data analytics, and artificial intelligence. The book presents
intelligent management as the organizational capacity to integrate strategy, people,
processes, knowledge, and technology in order to strengthen adaptation, innovation, and
decision-making.

The work addresses the evolution of management models, business innovation,
digital transformation, artificial intelligence applications across organizational areas, and
the use of descriptive, predictive, and prescriptive analytics. It also explores strategic and
financial management, risk management, performance indicators, resource optimization,
and sustainability.

Finally, the book analyzes the challenges associated with artificial intelligence
implementation, leadership, change management, ethics, privacy, security, and data
governance. It argues that an intelligent organization is not defined solely by its level of
automation, but by its ability to transform information into knowledge, knowledge into

decisions, and decisions into continuous learning and sustainable value creation.

Keywords: intelligent business management, artificial intelligence, innovation,

digital transformation, strategic decision-making, data analytics, sustainability.
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La administracion empresarial atraviesa una etapa de transformacion que esta
modificando profundamente la manera en que las organizaciones comprenden su entorno,
gestionan sus recursos y toman decisiones. La expansion de la inteligencia artificial, la
analitica de datos, la automatizacion y las tecnologias digitales ha ampliado las
posibilidades de actuacion de las empresas, pero también ha introducido nuevos desafios
relacionados con el liderazgo, la adaptacion organizacional, la ética, la privacidad y la
responsabilidad.

En este contexto surge Modelos de gestion empresarial inteligente: innovacion,
inteligencia artificial y toma de decisiones estratégicas, una obra concebida para analizar
la evolucion de la gestion empresarial desde una perspectiva contemporanea e
integradora. Su propdsito no es presentar la tecnologia como una respuesta automatica a
los problemas administrativos, sino examinar como puede incorporarse de manera
estratégica dentro de organizaciones que necesitan aprender, innovar y responder a
entornos cada vez mas complejos.

La transformacion empresarial actual no puede comprenderse unicamente como
un proceso de digitalizacion. Incorporar nuevas herramientas no convierte
automaticamente a una organizacion en inteligente. Una empresa puede disponer de
grandes volimenes de datos, sistemas avanzados de informacion y algoritmos
sofisticados y, aun asi, mantener procesos ineficientes, decisiones poco fundamentadas o
estructuras incapaces de adaptarse. La verdadera transformacion ocurre cuando la
tecnologia se integra con una estrategia clara, una cultura de aprendizaje, procesos
coherentes y personas capaces de interpretar la informacién y actuar sobre ella.

Desde esta perspectiva, la gestion empresarial inteligente debe entenderse como
una capacidad organizacional. Implica observar el entorno, transformar datos en
conocimiento, evaluar alternativas, administrar riesgos, ejecutar decisiones y aprender de
sus resultados. La inteligencia artificial puede fortalecer cada una de estas actividades,
pero no elimina la necesidad de experiencia, criterio profesional y responsabilidad
directiva.

Uno de los principales planteamientos de esta obra es precisamente que la relacion
entre personas y sistemas inteligentes no debe analizarse unicamente desde la sustitucion.

La discusion relevante para la administracion contemporanea consiste en determinar
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cémo combinar adecuadamente capacidades humanas y tecnoldgicas. Los algoritmos
pueden procesar informacion, identificar patrones y explorar escenarios con gran rapidez;
las personas aportan comprension contextual, creatividad, experiencia, negociacion y
juicio ético. El verdadero potencial surge cuando ambas capacidades se articulan de
manera responsable.

Esta complementariedad adquiere particular importancia en la toma de decisiones.
La disponibilidad creciente de datos ha permitido que las organizaciones evolucionen
desde modelos fundamentalmente retrospectivos hacia sistemas capaces de realizar
analisis predictivos y prescriptivos. Actualmente es posible anticipar determinados
comportamientos, detectar anomalias, simular escenarios y recomendar cursos de accion.
Sin embargo, una prediccion continlia siendo una estimacion y una recomendacion
algoritmica contintia dependiendo de los objetivos, restricciones y datos con los cuales
fue construida.

Por esta razon, la inteligencia empresarial exige pensamiento critico. No basta con
disponer de informacion; es necesario saber qué preguntar, qué interpretar y qué
cuestionar. Tampoco basta con construir modelos técnicamente precisos si las decisiones
derivadas de ellos no generan valor o producen consecuencias incompatibles con los
principios de la organizacion.

La innovacion constituye otro elemento fundamental de esta transformacion. Las
organizaciones que operan en mercados dinamicos necesitan desarrollar la capacidad de
revisar permanentemente la forma en que crean, entregan y capturan valor. Innovar puede
significar introducir nuevos productos o tecnologias, pero también modificar procesos,
estructuras, relaciones con clientes o modelos de negocio. La innovacidon adquiere sentido
cuando fortalece la capacidad de adaptacion y contribuye a generar resultados sostenibles.

La funcion financiera también esta experimentando una evolucion significativa.
Los modelos inteligentes permiten integrar informacion historica con pronosticos,
simulaciones y mecanismos de evaluacion del riesgo. Esto favorece una gestion mas
anticipativa de la liquidez, las inversiones, los costos y la asignacion de recursos. No
obstante, la capacidad tecnologica debe acompanarse de controles y criterios que
permitan equilibrar rentabilidad, riesgo, resiliencia y sostenibilidad.

A medida que las organizaciones dependen mas de datos y algoritmos, surgen

nuevas responsabilidades. La privacidad, la ciberseguridad, la transparencia y la equidad
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dejan de ser asuntos exclusivamente técnicos para convertirse en dimensiones de la
gestion empresarial. Una decision automatizada puede afectar trabajadores, clientes,
proveedores o comunidades; por ello, la responsabilidad sobre sus consecuencias no
puede transferirse simplemente al sistema que la genero.

Esta realidad también transforma el liderazgo. Los directivos del presente y del
futuro necesitaran comprender suficientemente la tecnologia para evaluar sus
posibilidades y limitaciones, sin abandonar aquellas competencias que histéricamente han
sido esenciales para dirigir organizaciones: pensamiento estratégico, capacidad de
comunicacion, liderazgo de personas, criterio, creatividad y responsabilidad.

El futuro de la administracion probablemente estara caracterizado por una mayor
interaccion entre personas y sistemas inteligentes. Algunas actividades serdn
automatizadas, otras serdn ejecutadas conjuntamente y determinadas decisiones
continuaran requiriendo intervencion humana directa. La cuestion fundamental no sera
cudnto puede automatizarse, sino qué conviene automatizar, en qué condiciones y con
qué mecanismos de supervision.

Este libro nace precisamente de esa necesidad de comprender la nueva realidad
empresarial sin perder de vista los fundamentos de la administracion. A lo largo de sus
paginas se articulan gestion, innovacion, inteligencia artificial, analitica, estrategia,
finanzas, sostenibilidad y gobernanza como componentes de un mismo proceso de

transformacion.

- Los autores
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La gestion empresarial atraviesa una etapa de transformacion caracterizada por la
convergencia entre innovacion, digitalizacion, inteligencia artificial, analitica de datos y
nuevas formas de toma de decisiones. Las organizaciones operan actualmente en
escenarios donde los cambios tecnologicos se producen con rapidez, los mercados
presentan mayores niveles de interdependencia y los responsables empresariales deben
interpretar volimenes de informacion considerablemente superiores a los disponibles en
décadas anteriores. En estas condiciones, los modelos tradicionales de administracion
continian aportando fundamentos esenciales, pero requieren complementarse con nuevas
capacidades que permitan anticipar cambios, analizar escenarios, gestionar riesgos y

responder con mayor agilidad a las exigencias del entorno.

La evolucién hacia una gestion empresarial inteligente no debe interpretarse como
una sustitucion de la administracion por sistemas tecnologicos. La inteligencia de una
organizacion no reside unicamente en la cantidad de herramientas digitales que utiliza ni
en el nivel de automatizacion alcanzado, sino en su capacidad para integrar estrategia,
personas, procesos, informacidon, conocimiento y tecnologia alrededor de objetivos
claramente definidos. Una empresa puede disponer de sistemas avanzados de inteligencia
artificial y continuar tomando decisiones deficientes si sus datos presentan problemas,
sus procesos se encuentran fragmentados o sus responsables carecen de criterios para
interpretar los resultados. Del mismo modo, una organizacion con recursos tecnoldgicos
relativamente limitados puede desarrollar capacidades inteligentes cuando aprende
sistematicamente, utiliza adecuadamente la informacioén y adapta sus decisiones a las

condiciones cambiantes.

Desde esta perspectiva, la gestion empresarial inteligente puede comprenderse
como un modelo sociotécnico de direccion que articula capacidades humanas y
tecnologicas para interpretar el entorno, generar conocimiento, evaluar alternativas,
ejecutar acciones y aprender de los resultados. Este enfoque reconoce que las
organizaciones constituyen sistemas complejos en los cuales las decisiones de una unidad
pueden producir consecuencias sobre otras areas y donde los resultados dependen de
relaciones que no siempre pueden explicarse mediante una logica estrictamente lineal. La

estrategia, las finanzas, el talento humano, las operaciones, los clientes y la sostenibilidad
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forman parte de una estructura interdependiente que necesita ser administrada de manera

integral.

La innovacion representa uno de los pilares de esta transformacion. Las
organizaciones necesitan revisar continuamente la manera en que crean, entregan y
capturan valor. Innovar no significa unicamente desarrollar nuevos productos o
incorporar tecnologias emergentes; también puede implicar redisefiar procesos, modificar
estructuras, establecer nuevas relaciones con clientes y proveedores o transformar por
completo el modelo de negocio. La innovacién empresarial adquiere importancia cuando
permite responder a necesidades reales, mejorar el desempefio y fortalecer la
sostenibilidad de la organizacion. Para ello, necesita una cultura que favorezca el
aprendizaje, la experimentacion, la colaboracion y la capacidad para cuestionar practicas

que dejaron de ser efectivas.

Dentro de este escenario, la inteligencia artificial se ha convertido en una de las
tecnologias con mayor potencial para modificar los procesos administrativos y
empresariales. Sus aplicaciones abarcan desde la automatizacion de tareas repetitivas
hasta el andlisis predictivo, la generacion de contenidos, la deteccion de anomalias y la
recomendacion de alternativas. Marketing, ventas, finanzas, operaciones, logistica y
talento humano incorporan progresivamente herramientas capaces de procesar
informacion y realizar actividades que anteriormente dependian exclusivamente de
intervencion humana. Sin embargo, el potencial tecnoldgico debe analizarse junto con sus
limitaciones. Un algoritmo puede identificar patrones y procesar informacion con gran
velocidad, pero no posee por si mismo conocimiento completo del contexto empresarial,
legitimidad para establecer prioridades ni responsabilidad moral sobre las consecuencias

de una decision.

La relacion entre inteligencia artificial y gestion empresarial debe plantearse, por
tanto, desde una légica de complementariedad. Las tecnologias inteligentes pueden
ampliar las capacidades de los profesionales al proporcionar informacion, identificar
relaciones y reducir cargas operativas, mientras las personas continllan aportando
interpretacion, experiencia, creatividad, empatia y juicio ético. Esta combinacion resulta
especialmente relevante en decisiones estratégicas, donde los resultados dependen de

multiples variables, los horizontes temporales son extensos y la incertidumbre limita la -
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precision de cualquier modelo. El desafio de la administracion contemporanea no consiste
en determinar si las maquinas sustituirdn completamente a los directivos, sino en
establecer qué decisiones pueden automatizarse, cuales deben ser apoyadas por sistemas

inteligentes y cudles requieren deliberaciéon humana directa.

La creciente disponibilidad de datos también ha transformado la manera de
comprender el desempefio empresarial. La analitica permite avanzar desde una gestion
predominantemente retrospectiva hacia modelos capaces de explicar acontecimientos,
anticipar comportamientos y evaluar posibles acciones. La analitica descriptiva ayuda a
conocer qué ocurrio; la diagnostica intenta comprender por qué ocurrid; la predictiva
estima qué podria suceder; y la prescriptiva propone alternativas sobre lo que podria
hacerse. Estas capacidades amplian las posibilidades de la direccion, aunque deben
utilizarse con prudencia. Los datos histdricos no contienen necesariamente todas las
respuestas sobre el futuro y una relacion estadistica no demuestra automaticamente
causalidad. La gestion basada en datos requiere pensamiento critico, validacion y

comprension de los limites de cada método.

La dimensién financiera adquiere una importancia particular dentro de este
proceso. Los sistemas analiticos permiten integrar informacion contable, operativa y
comercial para mejorar presupuestos, pronodsticos de liquidez, andlisis de costos,
evaluacion de inversiones y gestion de riesgos. Los modelos inteligentes pueden detectar
patrones andmalos, anticipar dificultades y ayudar a asignar recursos. No obstante, una
gestion financiera inteligente no puede reducirse a automatizar calculos. La direccion
debe analizar la relacion entre rentabilidad, liquidez, riesgo, resiliencia y sostenibilidad,
reconociendo que una alternativa financieramente atractiva en el corto plazo puede

producir consecuencias desfavorables en periodos posteriores.

La gestion de riesgos se transforma igualmente a medida que las organizaciones
dependen de sistemas digitales y modelos algoritmicos. A los riesgos estratégicos,
financieros y operativos tradicionales se incorporan exposiciones relacionadas con
ciberseguridad, privacidad, sesgos, dependencia tecnologica, pérdida de explicabilidad y
uso incorrecto de datos. Estas nuevas condiciones exigen modelos de gobernanza capaces

de establecer responsabilidades, limites de actuacion y mecanismos de supervision. La
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adopcion de inteligencia artificial sin una estructura de control puede aumentar la

velocidad de los procesos, pero también la velocidad con que se propagan los errores.

En este contexto, la ética no constituye un elemento complementario, sino una
condicién para la sostenibilidad de la gestion inteligente. Las decisiones apoyadas por
algoritmos pueden afectar oportunidades laborales, acceso a financiamiento, precios,
condiciones comerciales y tratamiento de informacion personal. La transparencia, la
equidad, la privacidad, la seguridad y la posibilidad de cuestionar una decision deben
incorporarse desde el disefio de los sistemas. La responsabilidad continta perteneciendo
a la organizacion que decide implementar y utilizar la tecnologia. No resulta suficiente
afirmar que un resultado fue producido por un algoritmo para desligarse de sus

consecuencias.

La transformaciéon también modifica el liderazgo y las competencias
profesionales. Los directivos necesitan desarrollar alfabetizacion de datos e inteligencia
artificial, comprender las capacidades y limitaciones de los sistemas y formular preguntas
que permitan cuestionar sus resultados. Esta exigencia no implica convertir a todos los
administradores en especialistas técnicos. Significa fortalecer la capacidad para dialogar
con profesionales de tecnologia, interpretar informacion analitica y relacionar las
herramientas con problemas empresariales concretos. El liderazgo inteligente necesita
combinar vision estratégica, pensamiento sistémico, juicio critico, comunicacion, ética y

capacidad de aprendizaje.

El presente libro, Modelos de gestion empresarial inteligente: innovacion,
inteligencia artificial y toma de decisiones estratégicas, se desarrolla a partir de esta vision
integradora. Su propdsito es analizar como las organizaciones pueden incorporar
innovacion, datos e inteligencia artificial dentro de sus modelos de gestion sin reducir la
administracion a una perspectiva exclusivamente tecnologica. El texto busca articular
fundamentos clasicos y contemporaneos de la gestion con herramientas que actualmente

estan modificando la planificacion, la decision, la ejecucion y el control.

El Capitulo I, Fundamentos de la gestion empresarial inteligente, establece las
bases conceptuales de la obra. Examina la evolucion de los modelos administrativos, la
empresa como sistema complejo y adaptativo, la relacion entre datos, informacion,

conocimiento e inteligencia, las capacidades dindmicas y las caracteristicas que permiten
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a una organizacion aprender y responder frente a entornos cambiantes. Este capitulo
proporciona el marco desde el cual se interpreta la inteligencia empresarial como una

capacidad organizacional y no inicamente tecnologica.

El Capitulo I, Innovacion y transformacion de los modelos de negocio, estudia la
relacién entre innovacion y creacion de valor. Se analizan las principales tipologias y
modelos de innovacion, la transformacion digital, el cambio organizacional, la
innovacion de modelos de negocio y el papel de la cultura. El planteamiento central es
que la innovacidon no consiste Unicamente en generar ideas, sino en convertirlas en

propuestas capaces de producir resultados sostenibles.

El Capitulo III, Inteligencia artificial aplicada a la gestion empresarial, aborda los
fundamentos de la inteligencia artificial y sus principales aplicaciones funcionales. Se
examinan la automatizacion empresarial y los usos de estas tecnologias en marketing,
ventas, finanzas, riesgos, operaciones, cadenas de suministro y talento humano. El
capitulo mantiene una perspectiva de complementariedad entre capacidades humanas y

tecnologicas.

El Capitulo IV, Analitica empresarial y toma de decisiones estratégicas, analiza
los fundamentos y niveles de decision en las organizaciones, asi como los sistemas de
inteligencia de negocios y apoyo a la decision. Se estudian las funciones descriptiva,
diagnostica, predictiva y prescriptiva de la analitica, ademas de los modelos basados en
datos, la simulacién, los escenarios y la prospectiva estratégica. Se enfatiza que la
informacion adquiere verdadero valor cuando contribuye a formular problemas, evaluar

alternativas y aprender de los resultados.

El Capitulo V, Modelos inteligentes para la gestion estratégica y financiera,
integra los contenidos anteriores dentro de la planeacion y la gestion econdmica de la
organizacion. Se desarrollan aplicaciones relacionadas con estrategia, finanzas, riesgo
empresarial, indicadores de desempefio, cuadros de mando, optimizacién de recursos y
sostenibilidad. El andlisis incorpora la necesidad de equilibrar eficiencia, resiliencia y

creacion de valor de largo plazo.

Finalmente, el Capitulo VI, Implementacion, ética y futuro de la gestion

empresarial inteligente, examina las condiciones necesarias para trasladar estas
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capacidades desde el ambito conceptual hacia la practica organizacional. Se estudian
estrategias de implementacion, liderazgo, competencias directivas, gestion del cambio,
¢tica algoritmica, privacidad, ciberseguridad, gobernanza de datos y posibles escenarios
de evolucion de la administracion. Este capitulo cierra la obra planteando que el futuro
de la gestion dependera menos de la sustitucion absoluta de las personas y mas de la
capacidad para disefar relaciones responsables entre conocimiento humano y sistemas

inteligentes.

La propuesta transversal del libro puede representarse mediante una secuencia
continua: observar el entorno y la organizacion, transformar datos en conocimiento,
identificar oportunidades, formular alternativas, evaluar riesgos, tomar decisiones,
ejecutar acciones, medir resultados y aprender. La inteligencia artificial y la analitica
intervienen en diferentes puntos de este ciclo, mientras la estrategia, la cultura, la
gobernanza y la supervision humana actian como dimensiones que orientan su

aplicacion.

El proposito final no es presentar la inteligencia artificial como una solucion
universal ni describir la innovacidon tecnologica como un proceso inevitablemente
beneficioso. La administracion continua enfrentando problemas humanos, estratégicos y
sociales que no pueden reducirse a algoritmos. La tecnologia puede ampliar las
capacidades disponibles, pero el valor que produce depende de los objetivos para los

cuales se utiliza y de las decisiones que adoptan quienes la gobiernan.

En consecuencia, una organizacion verdaderamente inteligente no es aquella que
utiliza mas tecnologia, acumula mayor cantidad de datos o automatiza el mayor nimero
de actividades. Es aquella que desarrolla la capacidad de comprender antes de actuar,
decidir con evidencia sin renunciar al juicio, innovar sin perder responsabilidad, utilizar
recursos con criterio sistémico y aprender de manera continua. Bajo esta perspectiva, la
gestion empresarial inteligente representa una evolucion de la administracion orientada a
combinar eficiencia, adaptacion, conocimiento, sostenibilidad y responsabilidad en la
construccion de organizaciones capaces de competir y generar valor en entornos cada vez

mas complejos.

Cabrera Guzman, M. A., Aguirre Castillo, D. A., & Lépez Montenegro, S. A. (2026).




ATHENA NOVA

CAPITULO |

Fundamentos de la
gestion empresarial
inteligente

@




Modelos de gestion empresarial inteligente: innovacion, inteligencia artificial y toma de decisiones estratégicas.
ISBN: 978-9907-9516-9-1

CAPITULOL.

1 Fundamentos de la gestion empresarial inteligente

La gestion empresarial atraviesa una transformacion que supera la simple
incorporacion de herramientas digitales. Las organizaciones actuales operan en entornos
caracterizados por cambios tecnologicos acelerados, incertidumbre econdmica,
competencia global, sobreabundancia informativa y modificaciones constantes en las
expectativas de clientes, trabajadores y demds grupos de interés. Frente a esta realidad,
los modelos administrativos centrados exclusivamente en la jerarquia, el control y la
eficiencia operativa resultan insuficientes para interpretar escenarios complejos, anticipar

riesgos y responder con rapidez.

La convergencia entre inteligencia artificial, analitica de datos, sostenibilidad,
transformacion digital e innovacidon organizacional estd dando origen a modelos de
gestion orientados hacia la automatizacion inteligente, el analisis predictivo y la toma de
decisiones basada en evidencia. Esta evolucion no solo modifica los procesos operativos,
sino también la cultura, el liderazgo, las competencias profesionales y las estructuras

mediante las cuales se crea valor.

Sin embargo, una empresa no se convierte en inteligente por adquirir software,
automatizar actividades o utilizar inteligencia artificial. La inteligencia organizacional
surge cuando la tecnologia se articula con una estrategia clara, datos confiables,
conocimiento especializado, aprendizaje continuo, criterio humano y mecanismos
responsables de gobernanza. Desde esta perspectiva, el presente capitulo examina los
fundamentos teoricos que explican la transicion desde los enfoques administrativos
tradicionales hacia modelos empresariales capaces de aprender, adaptarse y tomar

mejores decisiones.

1.1 Evolucion de los modelos de gestion empresarial
La evolucion de la gestion empresarial refleja los cambios experimentados por la
economia, la tecnologia, el trabajo y las relaciones sociales. Cada enfoque administrativo

surgi6 como respuesta a problemas propios de su €poca y aportd principios que, con
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determinadas  modificaciones, continlan presentes en las organizaciones
contemporaneas. En consecuencia, los modelos actuales no representan una sustitucion

absoluta de las teorias anteriores, sino una integracion critica de sus contribuciones.
De la eficiencia industrial a 1a organizacion formal

A comienzos del siglo XX, la administracion cientifica concentrd su atencion en
la productividad, la estandarizacion y la divisién técnica del trabajo. Taylor (1911)
plante6 que las actividades productivas podian estudiarse sistematicamente para
identificar métodos mas eficientes, reducir movimientos innecesarios y establecer
procedimientos de trabajo. Este enfoque contribuy6 a profesionalizar la administracion,
introducir mediciones de desempefio y separar las funciones de planificacion y ejecucion.
No obstante, su vision tendia a considerar al trabajador principalmente como parte del
sistema productivo y otorgaba poca atencion a las dimensiones sociales, emocionales y

cognitivas del comportamiento humano.

Fayol (1949) amplio la reflexion administrativa al estudiar la organizacion desde
la direccion general. Su propuesta identifico funciones como planificar, organizar, dirigir,
coordinar y controlar, estableciendo una base para comprender la administracion como
una actividad aplicable a diferentes instituciones. Paralelamente, Weber (1978) analiz6 la
burocracia como una forma racional de organizacion sustentada en reglas, jerarquias,
especializacion, autoridad formal e impersonalidad. Estas contribuciones favorecieron la
estabilidad, la previsibilidad y la coordinacion, aunque también podian producir rigidez,
lentitud y excesiva centralizacion cuando se aplicaban sin considerar las particularidades

del entorno.
Del comportamiento humano a la decision organizacional

El crecimiento de las organizaciones evidencié que la productividad no dependia
unicamente de procesos técnicos. Las relaciones interpersonales, la motivacion, la
comunicacion, el liderazgo y la satisfaccion laboral comenzaron a reconocerse como
factores relevantes para el desempefio. A partir de esta ampliacion, la empresa dejo de
interpretarse exclusivamente como una estructura productiva y empezo a ser entendida
como un espacio social compuesto por personas con intereses, expectativas y capacidades

diferenciadas.
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Una contribucién decisiva fue la incorporacion de la toma de decisiones como
nucleo de la administracion. Simon (1997) sostuvo que decidir y ejecutar son procesos
inseparables dentro de las organizaciones. Su planteamiento cuestion6é la idea de un
directivo completamente racional, capaz de conocer todas las alternativas y
consecuencias posibles. En la practica, las decisiones se adoptan con informacion
incompleta, tiempo limitado y restricciones cognitivas, situacion que explica el concepto

de racionalidad limitada.

Esta perspectiva mantiene plena vigencia en la gestion empresarial inteligente. La
inteligencia artificial y la analitica avanzada pueden ampliar la capacidad de procesar
informacion, pero no eliminan la incertidumbre ni convierten automaticamente una
recomendacion algoritmica en una decision correcta. Los sistemas tecnologicos también
dependen de la calidad de los datos, de los supuestos incorporados en los modelos y del

contexto en el cual se aplican.
El enfoque sistémico y la adaptacion al entorno

La teoria general de sistemas permitié superar la vision fragmentada de la
empresa. Von Bertalanffy (1968) propuso estudiar los fendémenos a partir de las relaciones
entre sus componentes, en lugar de analizarlos Gnicamente como elementos aislados.
Aplicado a la administracidn, este planteamiento condujo a interpretar la organizacion
como un sistema abierto que recibe recursos del entorno, los transforma y genera

resultados, mientras mantiene procesos permanentes de retroalimentacion.

El enfoque contingente complement6 esta vision al sefialar que no existe una Ginica
forma optima de administrar. La estructura, el liderazgo, los sistemas de control y los
procesos deben ajustarse a variables como el tamafio de la empresa, la tecnologia
disponible, la incertidumbre ambiental, el sector econdmico y las competencias de las
personas. La administracion dejo asi de buscar principios universales rigidos y comenzé

a valorar la capacidad de adaptacion.
La estrategia, el conocimiento y el aprendizaje

El aumento de la competencia y la innovacion tecnoldgica traslado la atencion
hacia la creacion de ventajas competitivas, la gestion del conocimiento y el aprendizaje

organizacional. March (1991) explicé que las empresas deben equilibrar la explotacion
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de capacidades existentes con la exploracion de nuevas posibilidades. La explotacion
favorece eficiencia, estandarizacion y aprovechamiento de la experiencia; la exploracion
impulsa experimentacion, busqueda, innovacion y descubrimiento. Una organizacion que
solo explota lo conocido puede volverse rigida, mientras que aquella que explora

constantemente sin consolidar resultados puede perder estabilidad.

Nonaka (1994) profundizé en la creacion de conocimiento organizacional al
distinguir entre conocimiento tacito y explicito. El primero se encuentra vinculado con la
experiencia, la intuicion y las habilidades personales; el segundo puede documentarse,
organizarse y transmitirse mediante procedimientos, informes o sistemas de informacion.
La innovacién surge cuando ambos tipos de conocimiento interactuan y se amplifican

dentro de la organizacion.

Senge (2006) consolidd la nocién de organizacion que aprende, caracterizada por
el pensamiento sistémico, la construccion de visiones compartidas, el aprendizaje en
equipo, el dominio personal y la revision de los modelos mentales. Desde esta
perspectiva, aprender no significa Unicamente capacitar a los trabajadores, sino
desarrollar la capacidad colectiva de interpretar la realidad, cuestionar supuestos y

modificar conductas.
La transformacion digital y la gestion inteligente

La etapa contemporanea se caracteriza por el uso intensivo de datos, plataformas
digitales, automatizacion, computacion en la nube, inteligencia artificial y herramientas
de colaboracion. La transformacion digital modifica procesos, relaciones con clientes,
estructuras laborales y modelos de negocio. No constituye un problema exclusivamente
técnico, pues requiere liderazgo, cambios culturales y nuevas competencias

organizacionales.

Las tecnologias inteligentes permiten identificar patrones, analizar escenarios,
anticipar riesgos y apoyar la asignacion de recursos. Sin embargo, su adopcion también
genera desafios vinculados con infraestructura, formacion del talento, privacidad,
seguridad, transparencia y supervision humana. Por ello, la gestion empresarial
inteligente debe entenderse como una evolucion integral de la administracién y no como

una extension automadtica del departamento tecnolégico.
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Figura 1 Evolucion de los modelos de gestion empresarial hacia la gestion inteligente

La Figura 1 sintetiza la evolucion de los principales enfoques administrativos y
evidencia como cada etapa incorpord nuevas dimensiones a la gestion empresarial. La
eficiencia y la estructura de los
progresivamente por la consideracion del factor humano, el pensamiento sistémico, la

estrategia, la transformacion digital y, finalmente, la integracion de datos, analitica e

inteligencia artificial.
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La evolucion descrita demuestra que la gestion inteligente conserva la disciplina
operativa de los modelos clasicos, incorpora la dimension humana, adopta una
perspectiva sistémica y utiliza el conocimiento como recurso estratégico. Su diferencia
central radica en la capacidad de conectar estos elementos mediante ciclos permanentes

de analisis, decision, ejecucion y aprendizaje.

1.2 Conceptualizacion de la gestion empresarial inteligente

La expresion gestion empresarial inteligente no cuenta con una definicion
universalmente aceptada. En algunos trabajos se relaciona con inteligencia de negocios;
en otros, con automatizacion, transformacion digital, organizaciones que aprenden o toma
de decisiones asistida por inteligencia artificial. Estas interpretaciones describen
componentes relevantes, pero ninguna de ellas, considerada de forma aislada, refleja la

totalidad del concepto.

A partir de la literatura examinada, en esta obra se define la gestion empresarial

inteligente como:

Un modelo sociotécnico de direccion que integra estrategia, personas, procesos,
datos, conocimiento y tecnologias inteligentes para interpretar el entorno, tomar
decisiones fundamentadas, ejecutar acciones coordinadas, aprender de los resultados y
adaptar continuamente la organizacion, bajo principios de responsabilidad, sostenibilidad

y supervision humana.

Esta definicién incorpora siete dimensiones interdependientes: orientacion
estratégica, gestion de datos, creacion de conocimiento, capacidad analitica, adaptacion
organizacional, integracién tecnologica y gobernanza responsable. La ausencia de
cualquiera de estas dimensiones reduce el alcance del modelo. Por ejemplo, una empresa
puede disponer de grandes volimenes de datos, pero si carece de objetivos claros o

personal capacitado, dificilmente transformara esos recursos en mejores decisiones.
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La interaccion entre estas dimensiones puede representarse mediante un modelo
integral en el que estrategia, personas, procesos, datos, conocimiento y tecnologia
inteligente convergen alrededor de la capacidad de direccion organizacional, mientras la
gobernanza, la ética, la sostenibilidad y la supervision humana actian como principios
transversales. La Figura 2 sintetiza esta relacion y muestra que la gestion empresarial
inteligente funciona como un sistema dinamico de andlisis, decision, ejecucion,
evaluacién y aprendizaje.
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Figura 2 Modelo integral de gestion empresarial inteligente

La gestion inteligente como modelo sociotécnico

El componente social incluye el liderazgo, la cultura, las competencias, los
valores, las relaciones de poder y el conocimiento de las personas. El componente técnico
comprende infraestructura digital, bases de datos, sistemas de informacion, algoritmos,
plataformas y mecanismos de automatizacion. Ambos interactiian de manera permanente.
Una solucion tecnoldgicamente avanzada puede fracasar cuando contradice las practicas

de trabajo, no genera confianza o se implementa sin participacion de sus usuarios.

El NIST sostiene que los sistemas de inteligencia artificial tienen naturaleza

sociotécnica porque sus beneficios y riesgos surgen de la interaccidon entre componentes
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tecnologicos, comportamiento humano y contexto social. Esta consideracion resulta
esencial para la administracion: el desempefio de un modelo no depende tnicamente de
su precision estadistica, sino también de quién lo utiliza, con qué finalidad y bajo qué

controles.
Diferencia entre digitalizacion, transformacion digital y gestion inteligente

La digitalizacion consiste, en su nivel mas basico, en convertir informacion y
operaciones analogicas en formatos digitales. La transformacion digital posee un alcance
mayor, pues modifica procesos, experiencias, estructuras y modelos de negocio mediante
tecnologias digitales. La gestion empresarial inteligente afiade un nivel superior: emplea
la informacion y las capacidades tecnologicas para aprender, anticipar escenarios, adaptar

recursos y mejorar continuamente la calidad de las decisiones.

Por ello, no toda empresa digitalizada es una organizacion inteligente. Una
compaiiia puede reemplazar formularios fisicos por registros electronicos y continuar
tomando decisiones centralizadas, tardias o basadas en intuiciones no contrastadas. La
inteligencia empresarial aparece cuando los datos se integran con conocimiento
contextual, se convierten en criterios de actuacion y generan retroalimentacion para

perfeccionar el sistema.
El papel de la inteligencia artificial

La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos define un
sistema de inteligencia artificial como un sistema basado en maquinas que, a partir de
determinados objetivos y entradas, infiere como producir predicciones, contenidos,
recomendaciones o decisiones capaces de influir en entornos fisicos o virtuales. Los

niveles de autonomia y adaptacion pueden variar entre aplicaciones.

Dentro de la gestion empresarial inteligente, la IA cumple funciones de apoyo
analitico, automatizacion, reconocimiento de patrones y generacion de alternativas. Puede
ayudar a prever demanda, detectar anomalias, segmentar clientes, evaluar riesgos o
identificar ineficiencias. La evidencia revisada sefiala que estas tecnologias fortalecen la
planificacion y la eficiencia cuando proporcionan informacidn precisa y oportuna; sin

embargo, no reemplazan la responsabilidad de quienes deciden.
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La gestion inteligente exige, por consiguiente, una relaciéon complementaria entre
capacidad humana y capacidad computacional. Los algoritmos ofrecen velocidad,
consistencia y procesamiento de grandes volumenes de informacion. Las personas
aportan interpretacion, experiencia, creatividad, sensibilidad ética y comprension de

situaciones que no pueden reducirse completamente a variables numéricas.

1.3 La empresa como sistema complejo y adaptativo

Considerar la empresa como un sistema complejo y adaptativo permite
comprender por qué una decision localizada puede producir consecuencias en multiples
areas. La modificacion de precios, por ejemplo, afecta las ventas, el posicionamiento, la
demanda, los inventarios, el flujo de efectivo, la relacion con distribuidores y la
percepcion del cliente. Estos efectos no siempre son proporcionales ni aparecen de

manera inmediata.
La organizacion como sistema abierto

Una empresa recibe insumos financieros, humanos, tecnologicos, materiales e
informativos. Mediante sus procesos internos, transforma esos recursos en productos,
servicios, conocimiento y resultados econdmicos o sociales. Posteriormente, recibe
retroalimentacion del mercado, los clientes, los trabajadores, los reguladores y otros

grupos de interés.

Esta dindmica demuestra que la organizacion no puede administrarse de manera
aislada. Sus resultados dependen de relaciones con proveedores, competidores,
instituciones financieras, universidades, comunidades, gobiernos y plataformas
tecnologicas. El desempefio surge tanto de las capacidades internas como de la calidad de

las interacciones con el ecosistema.
Complejidad, emergencia y no linealidad

Un sistema es complejo cuando esta formado por diversos actores que interactuian,
aprenden y modifican su comportamiento. Las decisiones de cada participante influyen
sobre los demas, generando resultados que no pueden explicarse inicamente mediante el

analisis individual de las partes. A este fendmeno se lo denomina emergencia.
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La no linealidad significa que causas pequefas pueden producir efectos
importantes, mientras que grandes inversiones pueden generar resultados limitados. Una
publicacioén negativa en redes sociales podria afectar la reputacion y las ventas de una
empresa en pocas horas; en contraste, una costosa plataforma tecnologica puede aportar

poco valor si no se integra con los procesos y las capacidades del personal.

Las empresas también presentan dependencia de trayectoria. Las decisiones
pasadas influyen en las posibilidades actuales mediante rutinas, contratos, sistemas
tecnologicos, conocimientos acumulados y patrones culturales. Esta caracteristica explica
por qué dos organizaciones que enfrentan el mismo cambio ambiental pueden responder

de maneras diferentes.
Adaptacion y coevolucion

La adaptacion organizacional no consiste Unicamente en reaccionar ante las
presiones externas. Implica revisar procesos, modificar estructuras, aprender de la
experiencia y desarrollar nuevas capacidades. Ademas, las empresas no solo se adaptan
al entorno: también lo transforman mediante innovaciones, alianzas, nuevos productos y

cambios en las expectativas de los consumidores.

La coevolucion se produce cuando la empresa y su ecosistema cambian de manera
reciproca. La adopcion masiva del comercio electronico, por ejemplo, modificd las
estrategias empresariales, pero también transformo los habitos de compra, la logistica, los
medios de pago y la regulacion. En este contexto, la gestion debe observar relaciones y

tendencias, no unicamente variables aisladas.
Implicaciones para la direccion empresarial

Gestionar la complejidad exige reemplazar la pretension de control absoluto por
una combinaciéon de orientacion estratégica, experimentacion y aprendizaje. Los
directivos necesitan establecer limites claros, distribuir capacidades de decision, crear
canales de retroalimentacion y evaluar escenarios alternativos. La planificacion sigue

siendo necesaria, pero debe admitir ajustes ante cambios inesperados.

La inteligencia artificial puede fortalecer esta capacidad al procesar sefiales
provenientes de diversas dreas. Sin embargo, también introduce nuevos riesgos, debido a

que los modelos pueden degradarse cuando cambian los datos o cuando se aplican fuera
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del contexto para el cual fueron disefiados. El NIST advierte que el comportamiento y la
confiabilidad de estos sistemas pueden verse afectados por transformaciones en los datos,

las interacciones humanas y las condiciones de uso.

Un modelo de gestion inteligente debe incorporar ciclos de retroalimentacion.
Después de ejecutar una decision, la organizacion necesita comparar los resultados reales
con los esperados, identificar desviaciones, revisar los supuestos y actualizar sus criterios.
De esta manera, la gestion se convierte en un proceso iterativo y no en una secuencia

rigida de planificacion y control.

1.4 Conocimiento, informacion y datos en la gestion empresarial

Los datos, la informacion y el conocimiento suelen emplearse como términos
equivalentes, aunque representan niveles distintos de elaboraciéon. Comprender sus
diferencias es indispensable para evitar la idea de que acumular registros garantiza una

buena gestion.

Los datos son representaciones elementales de hechos, eventos o transacciones.
Una cifra de ventas, una fecha, una cantidad de inventario o una interaccion digital
constituyen datos. Por si solos, pueden carecer de significado suficiente para orientar una
decision.

La informacion surge cuando los datos se organizan, contextualizan y relacionan
con una finalidad. Saber que las ventas alcanzaron determinada cantidad es un dato;

compararlas con el presupuesto, el periodo anterior y el comportamiento del mercado

genera informacion.

El conocimiento aparece cuando la informaciéon es interpretada mediante
experiencia, criterios profesionales, teorias y comprension contextual. Permite explicar
por qué ocurrid un resultado, reconocer sus implicaciones y seleccionar una respuesta. La
inteligencia organizacional, finalmente, se manifiesta cuando ese conocimiento se

convierte en capacidad de anticipacion, decision, coordinacion y aprendizaje.
La secuencia puede representarse de la siguiente manera:
Datos — informacion — conocimiento — inteligencia

— decision — accion — aprendizaje
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Esta secuencia no debe considerarse completamente lineal. La experiencia
obtenida después de actuar produce nuevos conocimientos, modifica las preguntas de

analisis y orienta la recopilacion de datos futuros.
Conocimiento tacito y explicito

Nonaka (1994) distingue entre conocimiento tacito y explicito. El conocimiento
explicito puede expresarse mediante documentos, manuales, indicadores, procedimientos
o bases de datos. El tacito se encuentra incorporado en la experiencia de las personas y se

manifiesta en habilidades, criterios, intuiciones y formas de resolver problemas.

La digitalizacion facilita almacenar y distribuir conocimiento explicito, pero no
captura automaticamente la experiencia acumulada por los trabajadores. Por ello, una
estrategia de gestion del conocimiento requiere espacios de colaboracidon, comunidades
de practica, mentoria, documentaciéon de lecciones aprendidas y mecanismos de

transferencia entre equipos.
Calidad y gobernanza de los datos

El valor de una decision basada en datos depende de la calidad de la informacion
utilizada. Los registros deben ser pertinentes, completos, precisos, consistentes,
oportunos y trazables. Cuando las bases contienen errores, duplicaciones, sesgos o
categorias mal definidas, las conclusiones pueden parecer técnicamente sofisticadas y, al

mismo tiempo, ser incorrectas.

La gestion financiera contemporanea evidencia esta relacion. La integracion de
analitica, automatizacion y modelos predictivos puede incrementar la precision de los
informes y mejorar la capacidad de respuesta, pero persisten dificultades relacionadas con

la calidad de los datos, la infraestructura y la disponibilidad de talento especializado.

La gobernanza de datos establece quién puede recopilar, modificar, utilizar y
compartir informacién. También determina criterios de seguridad, privacidad,
conservacion y eliminacion. Estas responsabilidades adquieren especial importancia
cuando las decisiones afectan contratacion, crédito, precios, evaluacion de desempefio o

atencion de clientes.
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De los tableros descriptivos a la inteligencia predictiva

Los sistemas tradicionales describian principalmente lo que habia ocurrido. Los

modelos contemporaneos incorporan cuatro niveles analiticos:

La analitica descriptiva resume resultados pasados; la diagnostica busca explicar
sus causas; la predictiva estima acontecimientos probables; y la prescriptiva propone

cursos de accion considerando objetivos y restricciones.

Estos niveles no deben interpretarse como una sustitucion automatica del criterio
gerencial. Una prediccion indica una probabilidad, no una certeza. La funcion directiva
consiste en valorar la evidencia, examinar sus limitaciones y contrastarla con factores

cualitativos que podrian no estar representados en el modelo.
Riesgos de una gestion excesivamente dependiente de datos

La confianza indiscriminada en indicadores puede producir una falsa sensacion de
objetividad. Todo sistema de medicion selecciona determinadas variables y excluye otras.
Aquello que resulta facil de cuantificar puede recibir mas atencion que factores
relevantes, pero dificiles de medir, como confianza, creatividad, legitimidad o clima

organizacional.

Los sistemas de inteligencia artificial pueden reproducir sesgos presentes en los
datos, afectar la privacidad o producir resultados dificiles de explicar. Por esta razon, la
gobernanza tecnoldgica debe incluir transparencia, rendicion de cuentas, evaluacion de
impactos y mecanismos de intervencion humana. E1 NIST identifica entre las propiedades
de una IA confiable la validez, seguridad, resiliencia, transparencia, explicabilidad,

proteccion de la privacidad y gestion de sesgos perjudiciales.

1.5 Capacidades dinamicas y adaptacion organizacional

Las empresas necesitan capacidades operativas para ejecutar sus actividades
habituales, pero estas no garantizan la supervivencia cuando cambian la tecnologia, el
mercado o la regulacion. Una organizacion puede ser eficiente en un modelo de negocio
que estd perdiendo relevancia. Por ello, la ventaja competitiva depende también de la

capacidad para revisar, renovar y reconfigurar lo que la empresa sabe hacer.
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Teece et al. (1997) definieron las capacidades dindmicas como la aptitud de la
organizacion para integrar, construir y reconfigurar competencias internas y externas en
entornos de cambio acelerado. El enfoque no se limita a poseer recursos valiosos;
examina cémo la empresa los transforma para responder a nuevas oportunidades y

amenazas.
Capacidades ordinarias y dinamicas

Las capacidades ordinarias permiten desarrollar las operaciones actuales con
calidad y eficiencia. Incluyen producir, vender, administrar inventarios, llevar registros
financieros o atender clientes. Las capacidades dindmicas actuan sobre un nivel superior:
modifican las rutinas, reasignan recursos, incorporan tecnologias, generan alianzas y

transforman modelos de negocio.

Ambos tipos son necesarios. La innovacion sin disciplina operativa puede generar
iniciativas que nunca alcanzan resultados sostenibles. A la inversa, la eficiencia sin

renovacion puede consolidar practicas que han dejado de ser competitivas.
Deteccion, aprovechamiento y transformacion

Las capacidades dinamicas pueden comprenderse mediante tres procesos

relacionados:

Deteccion de oportunidades y amenazas. La empresa observa sefiales del
mercado, avances tecnologicos, cambios regulatorios, comportamiento de competidores
y necesidades de clientes. Esta fase requiere sistemas de vigilancia, contacto con actores

externos y capacidad para formular preguntas estratégicas.

Aprovechamiento de oportunidades. La organizacion selecciona alternativas,
moviliza recursos y disefia modelos para capturar valor. La disponibilidad de informacién
no es suficiente; se necesitan liderazgo, compromiso y mecanismos para convertir una

oportunidad en una decision.

Transformacion y reconfiguracion. La empresa modifica estructuras, procesos,
activos y competencias. Esta fase puede incluir redisefio organizacional, capacitacion,
adquisicion de tecnologias, creacion de nuevas unidades o abandono de actividades que

ya no aportan valor.
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La inteligencia artificial contribuye a la deteccion mediante el andlisis de
tendencias y datos externos; apoya el aprovechamiento mediante simulaciones y
evaluacion de alternativas; y facilita la transformacion mediante automatizacion y
redisefio de procesos. No obstante, la responsabilidad de decidir qué oportunidades son

coherentes con el proposito empresarial permanece en los 6rganos de direccion.
Adaptacion en contextos latinoamericanos

Las organizaciones latinoamericanas enfrentan retos particulares relacionados con
brechas de infraestructura, inversion limitada, fragmentacion de datos y escasez de
personal especializado. Estas restricciones no eliminan la posibilidad de desarrollar
capacidades dindmicas, pero exigen priorizar soluciones coherentes con la realidad

institucional.

Las investigaciones regionales muestran una transicion hacia modelos mas
flexibles, colaborativos y basados en datos. La resiliencia se vincula con adaptacion
tecnologica, aprendizaje organizacional y capacidad de respuesta frente a escenarios
inciertos. Asimismo, los estudios sobre pequefias y medianas empresas sefialan que la
implementacion de IA debe ser gradual, acompafiada por capacitacion, apoyo

institucional y adecuacion de los modelos a las condiciones locales.

En consecuencia, una capacidad dindmica no consiste en adoptar cada tecnologia
disponible. Consiste en elegir, integrar y transformar recursos de acuerdo con el

proposito, las condiciones y el nivel de madurez de la organizacion.

1.6 Caracteristicas de las organizaciones inteligentes

Una organizacion inteligente no se define por la cantidad de tecnologia que posee,
sino por su capacidad para convertir recursos, datos y conocimientos en decisiones
responsables, aprendizaje y adaptacion. Sus caracteristicas abarcan dimensiones

estratégicas, humanas, estructurales y tecnoldgicas.
1. Propdsito estratégico compartido

La tecnologia debe responder a objetivos empresariales y no convertirse en un fin

autonomo. Las organizaciones inteligentes definen con claridad qué valor pretenden
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crear, para quién y bajo qué principios. Esta orientacidon permite priorizar inversiones y

evitar proyectos digitales desconectados de las necesidades reales.
2. Pensamiento sistémico

Las decisiones se evaluan considerando sus efectos sobre otras areas, grupos de
interés y horizontes temporales. La empresa reconoce que los problemas complejos rara
vez tienen una sola causa y que las soluciones parciales pueden producir consecuencias

imprevistas.

El pensamiento sistémico también favorece la coordinacién entre estrategia,
finanzas, operaciones, marketing y talento humano. En lugar de optimizar cada unidad de

forma aislada, se busca mejorar el desempeio integral de la organizacion.
3. Aprendizaje continuo

La organizacion inteligente transforma la experiencia en conocimiento. Revisa
resultados, analiza errores, documenta lecciones y modifica sus rutinas. Senge (2006)
sostiene que la capacidad de aprender colectivamente constituye una fuente fundamental

de adaptacion y desempefio sostenible.

El aprendizaje requiere seguridad psicoldgica y una cultura que diferencie el error
derivado de la experimentacion responsable de la negligencia. Cuando las personas temen

comunicar problemas, la empresa pierde informacion necesaria para corregirlos.
4. Decisiones fundamentadas en evidencia

Los directivos combinan indicadores, andlisis cuantitativo, experiencia y
conocimiento contextual. Los datos no reemplazan el juicio profesional, pero permiten

contrastar percepciones, identificar patrones y evaluar resultados.

La organizacidon también reconoce los limites de sus modelos. Registra supuestos,
examina incertidumbres y establece niveles de intervencion humana segin la relevancia

y el riesgo de cada decision.
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5. Estructuras flexibles y colaborativas

Las jerarquias rigidas dificultan la respuesta rapida. Las organizaciones
inteligentes mantienen responsabilidades claras, pero facilitan la coordinaciéon

transversal, los equipos multidisciplinarios y la circulacién del conocimiento.

La cultura organizacional es determinante. Una cultura alineada con los objetivos
puede fortalecer la colaboracion, la motivacion y la sostenibilidad; en cambio, la ausencia
de valores compartidos y practicas efectivas de gestion afecta el desempeno y la

capacidad de cambio.
6. Complementariedad entre personas y tecnologia

La automatizacion se utiliza para liberar capacidad humana, reducir tareas
repetitivas y mejorar la disponibilidad de informacion. Las personas conservan funciones

vinculadas con empatia, creatividad, negociacion, interpretacion y responsabilidad.

Esta complementariedad requiere formacion permanente. Las competencias
digitales no deben restringirse al personal técnico; los directivos y profesionales de las
distintas areas necesitan comprender el alcance, las limitaciones y los riesgos de las

herramientas empleadas.
7. Innovacion disciplinada

La innovacion se concibe como un proceso sistematico y no como una sucesion
de ideas aisladas. Se establecen criterios para identificar oportunidades, desarrollar
prototipos, realizar pruebas y escalar soluciones. Los proyectos se evaliian segiin su

aporte estratégico, viabilidad, impacto y sostenibilidad.

Una organizacion verdaderamente innovadora combina apertura al cambio con
capacidad de ejecucion. La creatividad se convierte en valor cuando se traduce en mejoras

verificables para clientes, trabajadores o procesos.
8. Gobernanza y responsabilidad

Los sistemas inteligentes requieren reglas sobre uso de datos, seguridad,

privacidad, explicabilidad y responsabilidad. La organizacion determina quién supervisa
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los modelos, como se registran las decisiones y qué mecanismos existen para impugnar o

corregir resultados automatizados.

El NIST propone que la gestion del riesgo de IA se articule mediante las funciones
de gobernar, contextualizar, medir y gestionar. También destaca la necesidad de definir
responsabilidades, fortalecer la cultura institucional y mantener controles a lo largo del

ciclo de vida tecnologico.
9. Resiliencia y sostenibilidad

Una organizacion inteligente no se limita a maximizar resultados inmediatos.
Evalua su capacidad de continuidad, impacto social, desempefio ambiental y exposicion
a riesgos. La sostenibilidad se integra en las decisiones estratégicas y deja de tratarse

como una actividad periférica.

Las investigaciones sobre innovacidn organizacional sostenible muestran que los
modelos emergentes combinan automatizacion, analisis de datos y capacidades
adaptativas, aunque enfrentan desafios relacionados con infraestructura, brechas digitales

y gobernanza ética.
10. Liderazgo orientado al aprendizaje

El liderazgo inteligente no consiste en centralizar toda la informacion, sino en
crear condiciones para que la organizacion interprete, aprenda y actue. Los lideres
establecen direccion, promueven colaboracidon, cuestionan supuestos y asumen

responsabilidad por las decisiones apoyadas por tecnologia.

También deben evitar dos errores: rechazar la innovacion por temor al cambio y
adoptarla sin evaluacion critica. El liderazgo responsable equilibra vision, evidencia,

prudencia y capacidad de experimentacion.

1.7 Sintesis del capitulo

La gestion empresarial ha evolucionado desde modelos centrados en eficiencia,
jerarquia y control hacia enfoques que reconocen la importancia del comportamiento
humano, la interaccion sistémica, el conocimiento, la innovaciéon y la adaptacion. Los
aportes de las teorias clasicas no desaparecen, sino que se integran dentro de una

arquitectura administrativa mas flexible.
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La gestion empresarial inteligente representa una etapa de esta evolucion. Su
fundamento no reside exclusivamente en la inteligencia artificial, sino en la articulacion
entre estrategia, personas, procesos, datos, conocimiento, aprendizaje y gobernanza. La
tecnologia amplia la capacidad de anélisis, pero su contribucion depende de la calidad de

la informacion, la preparacion del talento y la responsabilidad con la cual se utilice.

Desde esta perspectiva, las empresas deben comprenderse como sistemas
complejos y adaptativos. Sus resultados emergen de multiples interacciones internas y
externas, por lo que la direccion necesita combinar planificacion con experimentacion,
control con flexibilidad y eficiencia con innovacion. Las capacidades dindmicas permiten
detectar transformaciones, aprovechar oportunidades y reconfigurar recursos antes de que

las competencias actuales pierdan relevancia.

Una organizacion inteligente es, en ultima instancia, aquella que aprende de
manera continua, utiliza evidencia sin renunciar al criterio humano, desarrolla estructuras
colaborativas y adapta responsablemente sus capacidades. Su inteligencia no se mide por
la cantidad de algoritmos implementados, sino por la calidad de las decisiones que
consigue tomar y por su capacidad para generar valor sostenible en condiciones de

incertidumbre.
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2 Innovacion y transformacion de los modelos de negocio

La innovacion constituye una capacidad esencial para la continuidad y el
desarrollo de las organizaciones. En entornos caracterizados por la aceleracion
tecnologica, la globalizacion de los mercados, la evolucion de las preferencias sociales y
la apariciéon de nuevos competidores, conservar las mismas practicas administrativas
puede generar estabilidad temporal, pero no garantiza la sostenibilidad empresarial. Las
organizaciones necesitan revisar periddicamente la manera en que producen, prestan

servicios, se relacionan con sus clientes, gestionan el conocimiento y capturan valor.

Innovar no significa adoptar indiscriminadamente cada tecnologia emergente.
Tampoco consiste en generar ideas sin conexion con las necesidades del mercado o los
objetivos institucionales. La innovacién empresarial requiere transformar conocimiento,
creatividad y recursos en soluciones implementadas que aporten valor. Esa contribucion
puede manifestarse mediante mejores productos, procesos mas eficientes, nuevas
experiencias para el cliente, reduccion de impactos ambientales, apertura de mercados o

renovacion del modelo de negocio.

La transformacion digital ha ampliado las posibilidades para desarrollar estas
iniciativas. Las organizaciones pueden utilizar analitica avanzada, inteligencia artificial,
plataformas digitales, automatizacion y computacion en la nube para comprender mejor
a sus usuarios, disefiar ofertas personalizadas y experimentar con mayor rapidez. Sin
embargo, el resultado no depende exclusivamente de la sofisticacion tecnoldgica. La
evidencia revisada muestra que la digitalizacion altera los procesos, las estructuras, los
perfiles profesionales y las relaciones con los grupos de interés, por lo que requiere

liderazgo y una gestion integral del cambio.

En este capitulo se examinan los fundamentos de la innovacion empresarial, sus
principales tipologias, los modelos utilizados para gestionarla y su relacion con la
transformacion digital. También se analiza como la renovacion de la propuesta de valor,
los sistemas de ingresos, las relaciones con clientes y las redes de colaboracion puede

modificar integralmente el modelo de negocio. Finalmente, se estudian las condiciones
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culturales necesarias para convertir la creatividad y la experimentacion en resultados

organizacionales sostenibles.

2.1 Innovacion empresarial y creacion de valor

Conceptualizacion de la innovacion empresarial

La innovacioén empresarial puede entenderse como la introduccion y aplicacion
efectiva de cambios significativos que permiten mejorar la capacidad de una organizacion
para crear, entregar o capturar valor. La diferencia entre una idea, una invencién y una
innovacion radica principalmente en su implementacion. Una idea representa una
posibilidad; una invencién materializa una solucion original; la innovaciéon aparece
cuando dicha soluciéon se utiliza y produce efectos reconocibles dentro de una

organizacion, un mercado o una comunidad.

El Manual de Oslo define una innovacion como un producto o proceso nuevo o
mejorado que difiere significativamente de los anteriores y que ha sido puesto a
disposicion de los usuarios o utilizado por la organizacion. Esta concepcion incorpora
tanto los resultados tecnologicos como las mejoras comerciales, administrativas,

logisticas y organizacionales (OECD/Eurostat, 2018).

La norma ISO 56000:2025 amplia esta perspectiva al establecer fundamentos
aplicables a organizaciones de cualquier tamafio, sector o nivel de madurez. Su alcance
incluye innovaciones de producto, servicio, proceso, modelo o método, asi como formas
incrementales, radicales, disruptivas, internas, abiertas y orientadas por el mercado o la

tecnologia (International Organization for Standardization [ISO], 2025).

Estas definiciones permiten extraer tres condiciones esenciales. En primer lugar,
debe existir novedad o mejora significativa respecto de la situacion anterior. En segundo
término, el cambio necesita ser implementado, pues una idea almacenada y nunca
aplicada no produce innovacion empresarial. Finalmente, la solucion debe generar alguna
forma de utilidad o valor para la organizacion, sus clientes, trabajadores, aliados o entorno

social.
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Innovacion y creatividad

La creatividad y la innovacion se encuentran relacionadas, pero no son
equivalentes. La creatividad se vincula con la generacion de ideas novedosas y apropiadas
para resolver problemas. La innovacidn, en cambio, incluye la implementacion, adopcion

y consolidacion de esas ideas dentro de un sistema organizacional.

Amabile (2012) sostiene que la creatividad depende de la convergencia entre
conocimientos especializados, procesos de pensamiento creativo, motivacion intrinseca
y un entorno social favorable. Una persona puede poseer imaginacion, pero si carece de
conocimientos técnicos, recursos, autonomia o apoyo institucional, sus propuestas

dificilmente se convertiran en soluciones viables.

En el ambito empresarial, esta distincion resulta fundamental. Las sesiones de
generacion de ideas, los concursos internos y los laboratorios creativos pueden producir
propuestas valiosas; no obstante, la organizacidn necesita mecanismos para
seleccionarlas, probarlas, financiarlas y convertirlas en resultados. La creatividad inicia

posibilidades, mientras que la gestion de la innovacion permite transformarlas en valor.
Dimensiones de la creacion de valor

La creacion de valor no debe limitarse al incremento inmediato de los ingresos.

Una iniciativa innovadora puede aportar resultados en diferentes dimensiones:

Valor para el cliente. Surge cuando la organizacion resuelve una necesidad con
mayor calidad, conveniencia, accesibilidad, personalizacién o rapidez. También puede

aparecer mediante experiencias mas simples y relaciones de mayor confianza.

Valor econémico. Comprende generacion de ingresos, incremento de
productividad, reduccion de costos, fortalecimiento del flujo de efectivo o mejora de la

rentabilidad.

Valor operativo. Se produce cuando los procesos utilizan menos tiempo,

materiales o recursos, presentan menores errores y facilitan la coordinacion entre areas.

Valor estratégico. Se relaciona con la diferenciacion, el acceso a nuevos
mercados, la construccion de capacidades y la posibilidad de responder ante cambios

competitivos.

Cabrera Guzman, M. A., Aguirre Castillo, D. A., & Lépez Montenegro, S. A. (2026).




Modelos de gestion empresarial inteligente: innovacion, inteligencia artificial y toma de decisiones estratégicas.
ISBN: 978-9907-9516-9-1

Valor humano. Incluye aprendizaje, autonomia, desarrollo de competencias,

seguridad y mejora de la experiencia laboral.

Valor social y ambiental. Se expresa mediante reduccion de impactos negativos,
inclusion, accesibilidad, uso responsable de recursos y contribucion al desarrollo del

entorno.

Estas dimensiones pueden complementarse, pero también generar tensiones. Una
automatizacion puede reducir costos y simultineamente afectar determinados puestos de
trabajo. Una plataforma personalizada podria mejorar la experiencia del cliente y, al
mismo tiempo, incrementar riesgos de privacidad. La evaluacion de valor debe

considerar, por tanto, beneficios, costos, riesgos y efectos distributivos.
Creacion y captura de valor

Crear valor no significa necesariamente capturarlo. Una empresa puede
desarrollar una solucién apreciada por sus usuarios y, aun asi, no obtener los ingresos
necesarios para sostenerla. La captura de valor exige definir mecanismos mediante los
cuales la organizacion recibe una compensacion econdmica o estratégica por su

contribucion.

Teece (2010) plantea que la innovacion tecnologica necesita un modelo de
negocio adecuado para llegar al mercado y generar resultados. Una tecnologia superior
puede fracasar comercialmente cuando la organizacion no determina quién es el cliente,
qué problema resolvera, como se entregard la solucién y de qué forma se obtendran

Ingresos.
Esta diferencia obliga a responder dos preguntas complementarias:

1. ;Qué beneficio significativo produce la propuesta para sus usuarios y demas

interesados?

2. (Como conseguird la organizacion sostener econdmicamente la creacion y entrega

de ese beneficio?

El equilibrio entre ambas preguntas evita dos errores frecuentes. El primero

consiste en privilegiar la rentabilidad de corto plazo sin generar una utilidad relevante
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para el cliente. El segundo es disefar soluciones social o técnicamente atractivas que

carecen de viabilidad financiera.
El proceso de innovacion orientado al valor

La innovacion empresarial puede organizarse mediante un ciclo compuesto por

seis momentos relacionados:

Identificacion de necesidades. La organizacion observa problemas, cambios del

mercado, tendencias tecnologicas y experiencias de los usuarios.

Generacion de alternativas. Se combinan conocimientos internos y externos

para formular diferentes respuestas.

Seleccion estratégica. Las propuestas se valoran segin su alineacion con los

objetivos, impacto esperado, viabilidad, riesgo y recursos requeridos.

Experimentacion. Las hipotesis se prueban mediante prototipos, pilotos o

versiones minimas que permiten aprender sin comprometer grandes inversiones.

Implementacion y adopcion. La solucion se integra en procesos reales y se

acompafia de capacitacion, comunicacion, incentivos y responsabilidades.

Evaluacion y aprendizaje. Se comparan los resultados con las expectativas

iniciales y se decide ajustar, ampliar, detener o reformular la iniciativa.

Este ciclo no es estrictamente lineal. Una prueba puede revelar que el problema
fue definido de forma incorrecta, obligando al equipo a regresar a las etapas anteriores.
La gestion rigurosa de la innovacion admite esa revision y evita que el compromiso con

una idea impida reconocer evidencia contraria.

Desde una perspectiva integradora, este proceso puede ampliarse considerando no
solo el desarrollo interno de la innovacién, sino también la vigilancia del entorno, la
entrega efectiva de valor al mercado y la retroalimentacién generada por los resultados.
La Figura 3 representa esta dinamica como un ciclo continuo, apoyado transversalmente
por la cultura de innovacion, el liderazgo estratégico, las capacidades dinamicas y la

transformacion digital.
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Figura 3 Ciclo de innovacion empresarial orientado a la creacion de valor

Datos e inteligencia artificial en la creacion de valor

La inteligencia artificial amplia la capacidad de identificar patrones, segmentar
usuarios, predecir demanda, simular escenarios y automatizar actividades. Su potencial
es especialmente relevante cuando la empresa dispone de grandes volimenes de

informacion que no pueden analizarse oportunamente mediante métodos convencionales.

La IA es una herramienta habilitadora, no una fuente autonoma de valor. Su
utilidad depende de la pertinencia del problema, la calidad de los datos, la integracion con
los procesos y la supervision humana. Los estudios sobre emprendimientos tecnologicos
advierten que la competitividad no depende solo del dominio técnico, sino también de la
cultura, la diversidad de pensamiento, la respuesta a las necesidades del mercado y la

evaluacion continua de los resultados.

2.2 Tipologias de innovacion en las organizaciones

Clasificar las innovaciones permite comprender su alcance, riesgo, intensidad y
efecto competitivo. Una misma iniciativa puede pertenecer simultineamente a distintas
categorias. Por ejemplo, una plataforma digital podria constituir una innovacién de
proceso, ser radical desde la perspectiva tecnoldgica y producir una modificacion

incremental para el usuario final.
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Innovacion de producto y de proceso empresarial: El Manual de Oslo organiza
las innovaciones empresariales en dos grandes categorias: innovaciones de producto e

innovaciones de proceso empresarial (OECD/Eurostat, 2018).

La innovacién de producto: comprende bienes o servicios nuevos o
significativamente mejorados. Puede modificar funcionalidades, componentes, disefio,

facilidad de uso, desempeno o experiencia del usuario.

La innovacion de proceso empresarial: afecta las actividades mediante las
cuales opera la organizacion. Incluye produccion, distribucion, logistica, sistemas de
informacion, administracion, marketing, ventas, comunicacion, contabilidad, gestion

financiera y desarrollo de productos.

La distincion es 1til, aunque ambos tipos suelen aparecer integrados. Un nuevo
servicio digital puede exigir cambios simultaneos en atencion al cliente, facturacion,

seguridad de datos y gestion interna.
Innovacion incremental y radical

La innovacion incremental introduce mejoras progresivas sobre productos,
servicios o procesos existentes. Normalmente presenta menor incertidumbre, aprovecha

conocimientos acumulados y busca elevar la eficiencia o satisfaccion del cliente.

La innovacion radical incorpora conocimientos o propuestas sustancialmente
diferentes. Puede requerir nuevas capacidades, modificar criterios de competencia y
transformar las expectativas del mercado. Su potencial de impacto es mayor, pero también

presenta incertidumbre técnica, comercial y organizacional.

Ninguna categoria es intrinsecamente superior. Las mejoras incrementales
sostienen el desempefio cotidiano, mientras que las radicales permiten explorar
alternativas cuando el modelo vigente se aproxima a sus limites. Una cartera equilibrada

necesita ambas.
Innovacion modular y arquitectonica

Henderson y Clark (1990) demostraron que la distincion entre innovacion

incremental y radical no explica todos los cambios tecnologicos. Una innovacion puede
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mantener componentes conocidos y modificar la forma en que se relacionan. A este

fenomeno lo denominaron innovacion arquitectonica.

La innovacion modular cambia uno o varios componentes sin alterar
significativamente la arquitectura general del sistema. La arquitecténica reorganiza las
relaciones entre componentes, aunque estos contintien siendo relativamente conocidos.
Esta clasificacion es importante porque las organizaciones suelen estructurar sus
conocimientos alrededor de la arquitectura existente. Un cambio aparentemente menor

puede afectar profundamente responsabilidades, comunicaciones y rutinas.
Innovacion sostenida y disruptiva

La innovacion sostenida mejora productos o servicios destinados a clientes
actuales, generalmente mediante mayor desempefio, calidad o funcionalidad. Puede ser

incremental o radical, pero opera dentro de una trayectoria competitiva conocida.

La innovacion disruptiva describe un proceso especifico mediante el cual un
participante inicialmente pequefio ofrece una solucién mas simple o accesible a
segmentos desatendidos y posteriormente avanza hacia el mercado principal. Christensen
et al. (2015) advierten que el concepto suele emplearse erroneamente para describir
cualquier cambio tecnologico llamativo. Una innovacion no es disruptiva solo porque sea

novedosa, exitosa o altere el comportamiento de competidores.
Innovacion cerrada y abierta

La innovacion cerrada se desarrolla principalmente con recursos, conocimientos
y personal internos. Puede facilitar el control y la proteccion de informacion, pero limita

el acceso a perspectivas externas.

La innovacién abierta combina ideas, tecnologias y canales internos y externos.
Chesbrough (2003) sostiene que el conocimiento util se encuentra distribuido entre
empresas, universidades, clientes, proveedores, centros de investigacion y
emprendimientos. En consecuencia, una organizacion puede incorporar soluciones
externas y permitir que conocimientos internos no utilizados generen valor mediante

alianzas, licencias o nuevos proyectos.

Innovacion sostenible, social y frugal
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Lainnovacion sostenible integra objetivos econdmicos con impactos ambientales
y sociales. Puede reducir consumo energético, desperdicios, emisiones o utilizacion de

materiales, ademas de mejorar la viabilidad de la empresa.

La innovacion social desarrolla respuestas nuevas a problemas colectivos y busca
generar beneficios para comunidades o grupos que no son atendidos adecuadamente por

las soluciones existentes.

La innovacion frugal procura obtener resultados funcionales con recursos
limitados. No equivale a producir bienes de baja calidad; consiste en concentrarse en
funcionalidades esenciales, accesibilidad, simplicidad y adaptacion contextual. Este
enfoque es particularmente relevante para pequefias empresas y territorios con

restricciones de infraestructura.

Los estudios latinoamericanos evidencian que la sostenibilidad ha dejado de ser
un componente periférico y se estd convirtiendo en un eje transversal de innovacion.
Asimismo, relacionan la resiliencia con la capacidad de aprendizaje, la flexibilidad

operativa y la integracion responsable de tecnologias.

Tabla 2 Tipologias principales de innovacion empresarial

Criterio Tipologia Caracteristica central Implicacion administrativa
. . . .. Exige comprender
Objeto del Modifica bienes o servicios xe prender
. Producto . necesidades, experiencia y
cambio ofrecidos ., )
adopcion del usuario
. Transforma actividades Requiere redisefio de flujos
Objeto del Proceso . . d J0S,
. . operativas, comerciales o roles, controles e
cambio empresarial . . S
administrativas indicadores
. . Favorece eficiencia,
. Mejora progresivamente una o .
Intensidad Incremental s . aprendizaje acumulativo y
solucion existente ..,
menor exposicion
Introduce conocimientos o Demanda nuevas
Intensidad Radical propuestas sustancialmente capacidades y mayor
diferentes tolerancia a la incertidumbre
. . Permite innovar
. Cambia componentes sin
Configuracion Modular . conservando gran parte del
alterar la arquitectura general . .
sistema existente
. . Puede afectar coordinacion,
iy S Modifica las relaciones entre ..
Configuracion Arquitectonica estructura y conocimiento
componentes .
organizacional
Trayectoria de Sostenida Mejora la oferta para clientes Refuerza la posicion
mercado actuales competitiva existente
. Comienza en segmentos Puede requerir estructuras y
Trayectoria de . . . . .
Disruptiva desatendidos y avanza hacia el modelos de negocio

mercado

mercado principal

separados
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Facilita el control, pero

Fuente del Utiliza principalmente .
.. Cerrada prineip reduce diversidad y acceso
conocimiento recursos internos
externo
. . Exige alianzas, propiedad
Fuente del . Integra conocimiento interno .
.. Abierta intelectual y gobernanza
conocimiento y externo

colaborativa
Requiere evaluar valor con
criterios mas amplios que la

rentabilidad

La clasificacion no debe utilizarse como una etiqueta estatica. Su principal utilidad

Sostenible, social Busca impacto econdémico,

| Osit . . .
roposito o frugal ambiental, social o accesible

consiste en orientar la asignacion de recursos, las metodologias de evaluacion y los
mecanismos de gobernanza. Una mejora incremental de bajo riesgo no necesita los

mismos controles que un proyecto radical basado en una tecnologia no probada.

2.3 Modelos de innovacion empresarial

Los modelos de innovacion organizan la forma en que una empresa identifica
oportunidades, genera propuestas, selecciona proyectos y lleva soluciones al mercado.
No existe un esquema universalmente superior. La eleccion depende del sector, tamaio,

nivel de incertidumbre, recursos, regulacion y experiencia de la organizacion.
Modelo cerrado de innovacion

El modelo cerrado supone que la empresa controla internamente la mayor parte
del proceso. La investigacion, el desarrollo, la proteccion intelectual, la produccion y la

comercializacion se realizan bajo sus propios limites.

Este enfoque puede resultar adecuado cuando la organizacidbn maneja
conocimientos altamente sensibles, cuenta con recursos especializados o necesita
proteger rigurosamente sus capacidades. Sin embargo, puede generar costos elevados,

duplicacion de esfuerzos y una vision limitada de las necesidades externas.

La innovacion cerrada también corre el riesgo de descartar ideas que no se ajustan
al modelo vigente, aunque podrian ser valiosas en otros mercados. Su principal limitacion
es asumir que la organizacion posee o puede desarrollar por si sola todo el conocimiento

necesario.
Modelos orientados por tecnologia y por demanda

En el modelo impulsado por la tecnologia, los avances cientificos o técnicos dan

origen a soluciones que posteriormente buscan una aplicacion comercial. Su fortaleza
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reside en la capacidad de desarrollar posibilidades inéditas, aunque puede producir

respuestas sofisticadas para problemas poco relevantes.

El modelo impulsado por la demanda comienza con necesidades del mercado,
solicitudes de clientes o dificultades detectadas en la experiencia del usuario. Favorece la
pertinencia comercial, pero podria concentrarse excesivamente en preferencias actuales y

limitar la exploracion de posibilidades que los clientes atin no pueden imaginar.

Los enfoques contemporaneos tienden a integrar ambas perspectivas. La empresa
observa problemas reales y, al mismo tiempo, analiza como los avances tecnoldgicos

permiten resolverlos de una forma antes inviable.
Modelos secuenciales y de etapas

Los modelos secuenciales dividen el proceso en fases: identificacion, evaluacion,
desarrollo, prueba, lanzamiento y seguimiento. Al finalizar cada etapa, la organizacion

decide continuar, modificar o cancelar el proyecto.

Su principal aporte es evitar que las iniciativas avancen indefinidamente sin
demostrar viabilidad. Los puntos de control permiten revisar aspectos técnicos,
comerciales, financieros y regulatorios. Sin embargo, una aplicacion demasiado rigida
puede ralentizar la experimentacion y obligar a los equipos a producir certezas artificiales

cuando todavia existe alta incertidumbre.

Para evitar esa limitacion, los criterios de cada etapa deben ajustarse al nivel de
madurez del proyecto. Durante la exploracion se evaltia principalmente la calidad del
problema y el aprendizaje obtenido; en etapas posteriores adquieren mayor relevancia la

escalabilidad, la rentabilidad y el control operativo.
Innovacion abierta

El modelo de innovacion abierta reconoce que el conocimiento relevante no se
encuentra concentrado en una sola entidad. Las empresas pueden colaborar con
universidades, proveedores, clientes, emprendimientos, competidores y entidades

publicas.

Chesbrough (2003) distingue dos movimientos complementarios. El primero

incorpora conocimiento externo para fortalecer las actividades de la organizacion. El
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segundo permite que ideas o tecnologias internas encuentren rutas externas de

comercializacidon cuando no encajan en el negocio principal.
Las practicas de innovacion abierta incluyen:
e proyectos de investigacion colaborativa;
e desarrollo conjunto con proveedores;
e retos dirigidos a emprendimientos;
e participacion de clientes en el disefo;
e licenciamiento de tecnologias;
e incubadoras y aceleradoras;
e alianzas con universidades;
e adquisicidn estratégica de empresas innovadoras.

La colaboracion amplia el acceso al conocimiento, pero también introduce riesgos.
La empresa necesita definir con claridad la propiedad de los resultados, la

confidencialidad, los criterios de seleccion y la distribucion de costos y beneficios.
Innovacion centrada en el usuario

Este modelo parte de una comprension profunda del problema antes de formular
la solucion. Utiliza observacion, entrevistas, analisis de experiencias, prototipos y pruebas

con usuarios.

Su objetivo no es preguntar simplemente qué producto desea el cliente, sino
comprender qué intenta lograr, qué obstaculos enfrenta y qué criterios utiliza para valorar
una respuesta. La participacion temprana de los usuarios reduce el riesgo de desarrollar

soluciones técnicamente correctas, pero poco utiles.

La orientacion al usuario debe evitar convertirse en una dependencia exclusiva de
las preferencias actuales. Los usuarios pueden describir dificultades y resultados
esperados, aunque no siempre conocen las tecnologias capaces de resolverlos. El trabajo

innovador combina empatia, conocimiento técnico y vision estratégica.
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Innovacion agil y experimentacion

Los modelos agiles reemplazan los grandes proyectos cerrados por ciclos breves
de diseno, prueba y aprendizaje. Las hipotesis se verifican mediante prototipos y

versiones limitadas antes de realizar inversiones mayores.

Este enfoque es apropiado cuando existen dudas sobre la necesidad, la aceptacion
o el funcionamiento de la solucion. Su valor no radica unicamente en ejecutar actividades

rapidamente, sino en obtener evidencia con el menor costo y tiempo razonables.

Un experimento debe establecer:
1. la hipotesis que se desea comprobar;
2. el grupo o situacion donde serd evaluada;
3. el indicador que permitira interpretar el resultado;
4. el criterio para continuar, modificar o detener la iniciativa.

Sin estos elementos, la experimentaciéon puede convertirse en una sucesion de

pruebas sin aprendizaje acumulativo.
Organizacion ambidiestra

La ambidestreza organizacional describe la capacidad de explotar las actividades
actuales y explorar simultdneamente nuevas oportunidades. La explotacion se orienta
hacia eficiencia, confiabilidad y mejora continua; la exploracion requiere

experimentacion, flexibilidad y tolerancia a resultados inciertos.

O’Reilly y Tushman (2013) explican que ambas orientaciones pueden necesitar
estructuras, procesos y culturas diferentes. Algunas empresas crean unidades separadas
para los proyectos exploratorios y las conectan con la direccion superior mediante una
vision estratégica comun. Otras desarrollan contextos donde los equipos distribuyen su

atencion entre eficiencia e innovacion.

La separacion protege a las iniciativas emergentes de los criterios financieros

aplicados a negocios maduros. Sin embargo, si la unidad exploratoria queda
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completamente aislada, puede perder acceso a clientes, conocimiento y recursos del

negocio principal.
Ecosistemas de innovacion

La innovacion basada en ecosistemas reconoce que determinadas propuestas
requieren la participacion coordinada de multiples actores. Una plataforma digital, por
ejemplo, puede depender de proveedores tecnolégicos, medios de pago, reguladores,

desarrolladores, distribuidores y usuarios.

En estos casos, la ventaja no surge unicamente de los recursos de una empresa,
sino de la capacidad para disefiar relaciones, establecer estandares, distribuir incentivos y
coordinar contribuciones. La gobernanza del ecosistema determina quién puede

participar, qué reglas debe seguir y como se distribuye el valor generado.

Los documentos revisados destacan que la colaboracion entre academia,
empresas, gobiernos y actores sociales facilita la transferencia de conocimiento y la
consolidacion de ecosistemas tecnoldgicos. También advierten que estos procesos

necesitan inversion, infraestructura y formacion especializada.

2.4 Transformacion digital y cambio organizacional

Mas alla de la adquisicion tecnologica

La transformacion digital es frecuentemente confundida con la compra de
software, la automatizacion de tareas o la migracion de archivos fisicos a formatos
electronicos. Aunque estas acciones pueden formar parte del proceso, no representan por

si solas una transformacion empresarial.

Vial (2019) define la transformacion digital como un proceso mediante el cual las
tecnologias digitales generan alteraciones que provocan respuestas estratégicas de las
organizaciones, modificando sus formas de creacion de valor mientras enfrentan cambios
estructurales y barreras internas. Su revision de 282 trabajos muestra que el fendmeno
involucra tecnologias, estrategia, estructura, capacidades, resultados y efectos positivos o

negativos.
Conviene diferenciar tres conceptos:

Digitacion: conversion de elementos analdgicos a formatos digitales.
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Digitalizacién: uso de tecnologias para mejorar actividades y procesos existentes.

Transformacion digital: modificacion integral de la estrategia, los procesos, la

estructura, las capacidades y el modelo de negocio mediante posibilidades digitales.

Una empresa puede digitalizar su facturacion sin transformar la manera en que
genera valor. La transformacion aparece cuando la tecnologia modifica la experiencia del
cliente, la coordinacidon interna, los criterios de decision o la logica econdmica del

negocio.

Dimensiones del cambio organizacional: La transformacion digital afecta al

menos seis dimensiones interrelacionadas.

Estrategia: La direccion necesita establecer qué problemas resolvera mediante
capacidades digitales. La estrategia debe evitar dos extremos: adoptar tecnologia
sin proposito o mantener objetivos que desconocen las nuevas condiciones del

entorno.

Procesos: La incorporacion tecnologica ofrece la oportunidad de redisefiar
actividades, no simplemente automatizar procedimientos deficientes. Digitalizar
un proceso innecesariamente complejo puede aumentar su velocidad sin corregir

sus problemas fundamentales.

Estructura: Los flujos de informacion en tiempo real y los equipos
multidisciplinarios pueden reducir la necesidad de determinados niveles
jerarquicos. También surgen nuevas responsabilidades relacionadas con datos,

ciberseguridad, experiencia del usuario, automatizacion y ética tecnoldgica.

Personas y competencias: La transformacion modifica funciones, conocimientos
y formas de colaboracion. Los trabajadores necesitan comprender las
herramientas, interpretar resultados y adaptar sus decisiones. Esto requiere
formacion técnica, pero también pensamiento critico, comunicacion y capacidad

de aprendizaje.

Datos y tecnologia: La arquitectura tecnologica debe facilitar integracion,

seguridad, escalabilidad e interoperabilidad. Una organizacion con multiples
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bases incompatibles dificilmente podra obtener una vision completa de sus

operaciones.

Gobernanza:Es necesario establecer responsabilidades sobre proyectos, datos,
algoritmos, riesgos e inversiones. La gobernanza permite evitar duplicaciones,

decisiones aisladas y soluciones que no cumplen requisitos éticos o regulatorios.

Méndez-Gutiérrez et al. (2023) sefialan que la transformacion digital genera
nuevos perfiles profesionales, abre oportunidades para renovar modelos de negocio y

exige integrar tecnologias con liderazgo y cambios organizacionales.
Resistencia al cambio

La resistencia no debe interpretarse automaticamente como falta de compromiso.
Puede originarse en temor a perder el empleo, experiencias negativas con proyectos
anteriores, ausencia de habilidades, falta de informacion o percepcion de que la nueva

solucion incrementard la carga de trabajo.

Una gestion efectiva del cambio necesita explicar el proposito, involucrar a los
usuarios, ofrecer formacion y demostrar beneficios concretos. La comunicacion debe
abordar no solo como funcionard la tecnologia, sino también qué responsabilidades
cambiardn, qué decisiones continuardn bajo control humano y cémo se evaluaran los

efectos.

La participacion temprana permite identificar dificultades que los disenadores
podrian ignorar. Quienes ejecutan diariamente un proceso poseen conocimientos tacitos
sobre excepciones, riesgos y necesidades operativas que no siempre aparecen en los

manuales.
Liderazgo para la transformacion

El liderazgo digital no consiste en dominar todos los detalles técnicos. Su funcion
es articular vision estratégica, recursos, capacidades y responsabilidades. Los directivos
deben formular preguntas adecuadas, comprender las limitaciones de los modelos y exigir

evidencia antes de escalar una solucion.
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El liderazgo también debe proteger los espacios de experimentacion sin renunciar
al control. Esto supone diferenciar proyectos de bajo riesgo, que admiten mayor

autonomia, de decisiones sensibles que requieren validaciones estrictas.

La transformacion digital no alcanza un estado definitivo. Las tecnologias,
regulaciones y expectativas continian evolucionando, de modo que la organizacion
necesita revisar periddicamente su nivel de madurez, sus riesgos y sus prioridades. Los
estudios revisados coinciden en que se trata de un proceso continuo, no de un proyecto

con una fecha unica de finalizacion.
Ruta estratégica de implementacion
Una transformacion responsable puede estructurarse mediante las siguientes etapas:

e Diagnéstico. Evaluar procesos, sistemas, calidad de datos, competencias, cultura

y experiencia del cliente.

e Definicion de propésito. Identificar objetivos empresariales concretos y los

resultados que se esperan alcanzar.

e Priorizacion. Seleccionar iniciativas segun impacto, viabilidad, riesgo y

capacidad institucional.

e Experimentacion controlada. Implementar pilotos que permitan aprender antes

de escalar.
e Gestion del cambio. Comunicar, formar, involucrar y ajustar responsabilidades.

e Escalamiento e integracion. Conectar las soluciones con la arquitectura

tecnoldgica y los procesos generales.

e Medicion y ajuste. Evaluar resultados econdmicos, operativos, humanos, sociales

y éticos.

El orden puede variar, pero omitir el diagnostico, la participacién o la medicion

aumenta la posibilidad de inversiones improductivas.
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Riesgos de la transformacion digital

Entre los principales riesgos se encuentran la dependencia tecnologica, la
fragmentacion de datos, los ataques informaticos, la pérdida de privacidad, el sesgo

algoritmico y la exclusion de personas con menores competencias digitales.

También existe el riesgo de automatizar decisiones sin definir claramente la
responsabilidad. Cuando un algoritmo produce una recomendacion incorrecta, la
organizacion no puede atribuir toda la responsabilidad al sistema. Debe existir una

persona o unidad encargada de supervisar, interpretar y corregir sus resultados.

La transformacion digital sostenible necesita equilibrar eficiencia, legitimidad y
confianza. La incorporacioén de inteligencia artificial en los modelos organizacionales
exige principios de transparencia, supervision y gobernanza que eviten decisiones opacas

o discriminatorias.

2.5 Innovacion en los modelos de negocio

Concepto de modelo de negocio

El modelo de negocio representa la 16gica mediante la cual una organizacion crea
valor para determinados usuarios, entrega ese valor a través de actividades y relaciones,

y obtiene los recursos necesarios para sostenerse.

Teece (2010) explica que un modelo de negocio articula la propuesta ofrecida al
cliente, la forma de organizar las actividades y el mecanismo mediante el cual la empresa
obtiene beneficios. El modelo y la estrategia estan relacionados, pero no son idénticos. El
primero describe la arquitectura de creacion y captura de valor; la estrategia considera

coémo defender esa arquitectura frente a competidores y cambios del entorno.

La innovacioén del modelo de negocio ocurre cuando la empresa modifica de
manera significativa uno o varios de sus componentes y genera una ldgica econdémica u
organizacional diferente. No se limita a lanzar un nuevo producto. Puede transformar
quién recibe la propuesta, como se entrega, quién participa en su produccion o cOmo se

generan ingresos.
Componentes del modelo de negocio

Un analisis integral comprende los siguientes elementos:
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Propuesta de valor: problema que se resuelve y beneficio ofrecido.

Usuarios o segmentos: personas y organizaciones para las cuales se crea valor.
Canales: medios utilizados para comunicar, vender y entregar la solucion.
Relaciones: forma en que la empresa atrae, atiende y conserva a sus usuarios.
Actividades y procesos: acciones indispensables para cumplir la propuesta.

Recursos y capacidades: conocimientos, tecnologias, personas, infraestructura y

activos.

Socios y ecosistema: actores externos que aportan componentes, distribucion o

legitimidad.

Estructura de costos: recursos consumidos por la operacion.

Fuentes de ingresos: mecanismos mediante los cuales se captura valor.

Datos y gobernanza: informacion utilizada, derechos de acceso y controles aplicables.
Impactos: consecuencias econdmicas, sociales y ambientales de la actividad.

Estos componentes se encuentran interconectados. Modificar el canal de venta
puede afectar la experiencia del cliente, las capacidades necesarias, la estructura de costos

y la relacion con intermediarios.
Inteligencia artificial y modelos de negocio

La IA puede modificar diversos componentes del modelo empresarial. Permite
disefiar propuestas personalizadas, automatizar canales, anticipar demanda, optimizar

precios, generar contenidos y reducir costos de coordinacion.

Su efecto mas profundo aparece cuando posibilita una logica antes inviable. Una
compaiiia podria pasar de vender equipos a cobrar por disponibilidad, utilizando sensores
y modelos predictivos para anticipar fallas. En este caso, la inteligencia artificial no solo
mejora un proceso: modifica la propuesta, la relacion contractual, el flujo de ingresos y

la distribucion del riesgo.

No obstante, los modelos basados en IA enfrentan desafios especificos:
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dependencia de datos suficientes y representativos;

e costos de infraestructura y mantenimiento;

o dificultad para explicar determinadas predicciones;

e riesgos de privacidad y discriminacion;

e pérdida de confianza por errores o informacion falsa;

e necesidad de supervision y actualizacion;

e concentracion del conocimiento en proveedores externos.

La innovacioén tecnoldgica debe estar alineada con la estrategia y el contexto. Los
estudios regionales muestran que las soluciones exitosas priorizan la pertinencia
funcional, la adaptacion local, la prueba con usuarios y la utilizacion eficiente de recursos,

en lugar de replicar modelos concebidos para realidades diferentes.
Proceso para innovar un modelo de negocio
El rediseno puede seguir siete pasos:
1. Representar el modelo actual. Identificar como se crea, entrega y captura valor.

2. Detectar tensiones. Analizar necesidades no resueltas, costos, riesgos y cambios

competitivos.

3. Formular hipdtesis. Proponer modificaciones concretas en la oferta, los usuarios,

las actividades o los ingresos.
4. Evaluar coherencia. Verificar que los componentes funcionen como un sistema.

5. Experimentar. Probar la aceptacion, viabilidad técnica y sostenibilidad

econdémica.

6. Disefiar la transicion. Establecer como coexistira el nuevo modelo con el

anterior.
7. Escalar y gobernar. Asignar recursos, controles, indicadores y responsables.

La transicién merece especial atencion. Un modelo emergente puede competir por

recursos con el negocio tradicional o canibalizar parte de sus ingresos. Esta posibilidad
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no deberia analizarse inicamente como una amenaza; en ocasiones, es preferible que la

organizacion reemplace parcialmente su propia oferta antes de que lo haga un competidor.

2.6 Cultura organizacional para la innovacion

Cultura y comportamiento innovador

La cultura organizacional comprende los supuestos, valores, normas y practicas
que orientan la manera en que los miembros interpretan situaciones y actian. No se limita
a declaraciones institucionales; se manifiesta en aquello que la organizacién premia,

permite, cuestiona o sanciona.

Schein y Schein (2017) relacionan estrechamente cultura y liderazgo. Los
dirigentes influyen en la cultura mediante sus decisiones, prioridades, criterios de

asignacion de recursos y reacciones frente a problemas.

Una empresa puede declarar que valora la creatividad, pero si penaliza cualquier
error, exige resultados inmediatos y rechaza ideas que cuestionan las practicas existentes,
transmitird un mensaje opuesto. La cultura se construye principalmente a través de

comportamientos consistentes.

Los estudios revisados sefialan que los modelos agiles y colaborativos tienden a
favorecer autonomia, creatividad y experimentacion. También advierten que una cultura

débil o desalineada puede afectar el desempefio, la motivacion y la sostenibilidad.
Proposito y direccion estratégica

La libertad creativa necesita orientacion. Los equipos innovan con mayor eficacia
cuando conocen los problemas prioritarios, las necesidades de los usuarios y los limites

éticos o regulatorios.

Una vision compartida permite concentrar esfuerzos y evaluar ideas sin imponer
una unica solucion. La direccion debe expresar qué desafios pretende resolver, por qué

son importantes y qué valor espera generar.

Cuando las prioridades cambian constantemente o los proyectos se seleccionan
por preferencias personales, las personas pierden confianza en el proceso. La consistencia

estratégica es, por tanto, una condicion cultural.
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Autonomia con responsabilidad

La autonomia permite que los equipos elijan métodos, experimenten y respondan

con rapidez. Sin embargo, no implica ausencia de controles.
Una autonomia responsable requiere:
e objetivos definidos;
e limites presupuestarios;
e acceso a informacion;
e criterios de decision;
e mecanismos de seguimiento;
e responsabilidad sobre resultados.

El exceso de control reduce la iniciativa, mientras que la falta de orientacion puede
dispersar recursos. La organizacion debe equilibrar libertad operativa con claridad

estratégica.
Motivacion, conocimiento y entorno creativo

La teoria de Amabile (2012) establece que el trabajo creativo depende de
habilidades en el dominio, procesos de pensamiento creativo, motivacion intrinseca y un
entorno social favorable. También identifica factores que pueden bloquear la creatividad,
como criticas severas, énfasis excesivo en el statu quo, presion temporal desmedida y
aversion generalizada al riesgo. En contraste, la colaboracion, la diversidad de
competencias, la autonomia, el apoyo directivo y los mecanismos para compartir ideas

favorecen la generacion de soluciones.

Las recompensas también deben disefiarse cuidadosamente. Cuando se perciben
como instrumentos de control, pueden reducir la motivacion. Cuando reconocen la
contribucion, facilitan recursos o permiten profundizar en un trabajo significativo, pueden

fortalecerla.
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Seguridad psicologica

La seguridad psicoldgica es la percepcion compartida de que el equipo constituye
un espacio donde es posible asumir riesgos interpersonales, plantear dudas, reconocer

errores y expresar desacuerdos sin temor a humillaciones.

Edmondson (1999) encontr6 que la seguridad psicologica favorece las conductas
de aprendizaje en los equipos y se relaciona con factores como el apoyo contextual y la
actuacion de los lideres. No significa reducir estandares ni evitar la rendicion de cuentas;
consiste en permitir que los problemas sean comunicados a tiempo y que las ideas puedan

debatirse de forma respetuosa.

En una cultura de silencio, los errores se ocultan, las advertencias no llegan a la
direccion y las propuestas se ajustan a las preferencias de quienes tienen mayor autoridad.

Esta situacion limita el aprendizaje y puede aumentar los riesgos operativos.
Diversidad y colaboracion

La innovacion se beneficia de la combinacion de perspectivas, conocimientos y
experiencias. Los equipos multidisciplinarios pueden interpretar un problema desde

dimensiones técnicas, comerciales, financieras, humanas y juridicas.

La diversidad por si sola no garantiza mejores resultados. Si no existe una forma
adecuada de integrar los aportes, puede aumentar el conflicto o dificultar las decisiones.
Por ello, se necesitan objetivos comunes, reglas de colaboracion y capacidades de

facilitacion.

La innovacién abierta amplia esta diversidad hacia el exterior. Clientes,
proveedores, universidades y emprendimientos pueden aportar conocimientos que la
empresa no posee. Las relaciones deben basarse en confianza, reciprocidad y acuerdos

claros.
Tratamiento del error y aprendizaje

Una cultura innovadora no celebra cualquier fracaso. Distingue entre errores
derivados de negligencia, fallas prevenibles y resultados negativos obtenidos mediante

experimentos correctamente disefiados.
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Los errores por incumplimiento de normas criticas deben corregirse y asumir
responsabilidades. En cambio, un experimento controlado que refuta una hipdtesis puede

aportar informacion valiosa y evitar una inversion mayor.

Para aprender del error, la organizacion necesita:

1. registrar lo ocurrido;

2. identificar causas sin buscar culpables prematuramente;

3. analizar los supuestos utilizados;

4. compartir las lecciones pertinentes;

5. modificar procesos y decisiones futuras.
El aprendizaje desaparece cuando los resultados se archivan sin generar cambios.
Recursos y tiempo para innovar

La innovacion requiere acceso a informacion, herramientas, personas y espacios
de experimentacion. Exigir resultados novedosos mientras todos los recursos se destinan

a la operacion cotidiana produce una contradiccion.

No siempre se necesitan grandes presupuestos. Las pruebas iniciales pueden
desarrollarse con prototipos sencillos, datos limitados y grupos pequefios. Sin embargo,

la organizacion debe reservar tiempo y reconocer formalmente la actividad innovadora.

Los proyectos exploratorios también necesitan horizontes de evaluacion
diferentes. Aplicar exclusivamente indicadores de rentabilidad inmediata puede llevar a

cancelar iniciativas antes de que generen suficiente aprendizaje.
Incentivos y reconocimiento

Los sistemas de incentivos influyen en las conductas. Si se recompensa
unicamente el cumplimiento de metas operativas, los equipos priorizaran la eficiencia y

evitaran actividades inciertas.
Un sistema equilibrado puede valorar:

e solucion de problemas relevantes;
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e colaboracion entre areas;

e aprendizaje generado;

e calidad de los experimentos;

e transferencia de conocimiento;

e adopcion de mejoras;

e resultados econdmicos, sociales y ambientales.

Reconocer solo a quien presenta la idea puede invisibilizar a quienes la
desarrollan, prueban e implementan. La innovacion es frecuentemente un resultado

colectivo.
Liderazgo innovador

Los lideres influyen en la innovacion mediante aquello a lo que prestan atencion.

Sus preguntas, reacciones y decisiones comunican qué comportamientos son aceptados.
Un liderazgo favorable a la renovacion:
o formula desafios claros;
e escucha perspectivas diferentes;
o protege la experimentacion responsable;
e  asigna recursos;
e elimina barreras entre areas;
e reconoce los limites de su conocimiento;
e toma decisiones con evidencia;
e mantiene estandares éticos.

La direccion también debe gestionar la ambidestreza. Las unidades operativas
necesitan disciplina y estabilidad, mientras que los proyectos exploratorios requieren

flexibilidad. Tratar ambos espacios de manera idéntica puede perjudicar a uno de ellos.
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Cultura ética de innovacion

Una cultura innovadora no puede separarse de la responsabilidad. La presion por
lanzar soluciones rapidamente puede reducir la atencidén sobre privacidad, seguridad,

inclusion o consecuencias laborales.

La ética debe integrarse desde la formulacion del problema. Antes de implementar

una solucion, la organizacion deberia preguntar:

LA quién beneficia y a quién podria perjudicar?

e (Qué datos utiliza y con qué autorizacién?

e ;Puede explicarse su funcionamiento?

o (Existe intervencién humana?

e /Qué ocurrira cuando el sistema se equivoque?

e (Como podra una persona cuestionar el resultado?

La convergencia entre tecnologia, gobernanza y sostenibilidad genera valor
cuando se articula mediante una estrategia coherente. La infraestructura, la cultura, el
liderazgo y las politicas institucionales deben operar como componentes de un mismo

sistema.
Evaluacion de la cultura innovadora

La cultura puede evaluarse mediante indicadores cualitativos y cuantitativos.

Entre ellos se encuentran:
e participacion de trabajadores en iniciativas;
e diversidad de equipos;
o tiempo utilizado para experimentar;
e numero y calidad de pilotos;
o velocidad de aprendizaje;

e porcentaje de proyectos escalados;
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e colaboracidn con actores externos;

e percepcion de seguridad psicologica;

e aplicacion de lecciones aprendidas;

e resultados generados por las innovaciones.

La cantidad de ideas no debe utilizarse como Unico indicador. Una organizacion
puede acumular numerosas propuestas y carecer de capacidad para evaluarlas o
ejecutarlas. La medicion debe abarcar desde la generacion de oportunidades hasta su

adopcidn e impacto.

2.7 Sintesis del capitulo

La innovacion empresarial es un proceso orientado a convertir conocimientos,
recursos € ideas en soluciones implementadas que generen valor. Su alcance no se limita
a productos tecnoldgicos, pues también comprende servicios, procesos administrativos,
estructuras, relaciones comerciales y modelos de negocio. La creacion de valor puede ser

econdmica, estratégica, operativa, humana, social o ambiental.

Los modelos de innovacion ofrecen alternativas para organizar este proceso. La
empresa puede desarrollar soluciones internas, colaborar con actores externos,
experimentar con usuarios, trabajar mediante ciclos agiles o crear estructuras
ambidiestras. La eleccion debe responder a las caracteristicas del problema y no a la

popularidad de una metodologia

La innovacion del modelo de negocio posee un alcance mas profundo, porque
modifica la l6gica mediante la cual se crea, entrega y captura valor. Los modelos de
suscripcion, plataforma, servitizacion, economia circular y uso estratégico de datos
muestran que la ventaja no depende inicamente de qué se ofrece, sino también de como

se organizan las relaciones y los recursos.

Finalmente, ninguna metodologia sustituye a una cultura favorable al aprendizaje.
La autonomia, la seguridad psicoldgica, la diversidad, la experimentacion responsable y
el liderazgo ético convierten la creatividad en una capacidad colectiva. La organizacién
innovadora no es aquella que adopta mas tecnologias, sino la que aprende a transformar

su conocimiento en valor sostenible y responsable.
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CAPITULO I11.
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3 Inteligencia aruiicial aplicada a 1a gestion empresarial

La inteligencia artificial se ha convertido en una capacidad tecnologica de
creciente relevancia para la gestion empresarial. Su importancia no radica unicamente en
automatizar tareas, sino en ampliar la posibilidad de analizar informacion, reconocer
patrones, estimar resultados y apoyar decisiones en contextos caracterizados por
incertidumbre, velocidad y grandes volumenes de datos. Estas funciones han favorecido
su incorporacion en marketing, ventas, finanzas, gestion de riesgos, operaciones, logistica

y talento humano.

La integracion de inteligencia artificial en las organizaciones representa una
transformacion sociotécnica. Los resultados dependen de la interaccion entre algoritmos,
datos, procesos, personas, estructuras de autoridad y objetivos estratégicos. Por
consiguiente, adquirir una herramienta tecnoldgica no garantiza mejoras automaticas. La
organizacion debe determinar qué problema necesita resolver, qué informacion utilizara,
como verificard el desempefio del sistema y quién asumird la responsabilidad por las

decisiones resultantes.

La evidencia examinada muestra que la inteligencia artificial puede optimizar
procesos analiticos y administrativos, fortalecer la planificacion y contribuir a la toma de
decisiones basada en evidencia. También sefiala limitaciones relacionadas con
infraestructura, escasez de talento especializado, privacidad, sesgos algoritmicos,

seguridad y confiabilidad de la informacion generada.

Este capitulo presenta los fundamentos de la inteligencia artificial y analiza sus
principales aplicaciones empresariales. El abordaje mantiene una posicion critica: la
tecnologia puede aumentar la capacidad de gestion, pero no elimina la incertidumbre, no
sustituye el conocimiento contextual y no transfiere la responsabilidad directiva al

algoritmo.
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Figura 4 Arquitectura de aplicacion de inteligencia artificial en la empresa

3.1 Fundamentos de la inteligencia artificial

Conceptualizacion de la inteligencia artificial

La inteligencia artificial constituye un campo interdisciplinario dedicado al disefio
de sistemas capaces de desarrollar funciones asociadas con la percepcion, el
razonamiento, el aprendizaje, la prediccion, la generacion de contenidos y la resolucion
de problemas. Su desarrollo integra aportes de ciencias de la computacion, matematicas,

estadistica, lingiiistica, psicologia cognitiva, neurociencia, filosofia y administracion.

La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdomicos define un
sistema de inteligencia artificial como un sistema basado en maquinas que, a partir de las
entradas que recibe y de objetivos explicitos o implicitos, infiere cémo producir
resultados como predicciones, contenidos, recomendaciones o decisiones capaces de
influir en entornos fisicos o virtuales. Estos sistemas presentan distintos niveles de

autonomia y capacidad de adaptacion después de su implementacion (OECD, 2024).
Esta definicion contiene cuatro elementos relevantes para la administracion:

1. La IA funciona mediante sistemas tecnoldgicos, pero opera dentro de contextos

humanos y organizacionales.
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2. Utiliza datos o sefiales de entrada para generar determinados resultados.
3. Sus resultados pueden influir en decisiones, procesos, clientes y trabajadores.
4. Su autonomia varia segun la aplicacion y los controles establecidos.

La inteligencia artificial no debe entenderse como una entidad tinica o como una
reproduccion completa de la inteligencia humana. En el &mbito empresarial, la mayoria
de las aplicaciones corresponde a sistemas especializados, disefiados para resolver tareas
delimitadas: clasificar documentos, estimar demanda, detectar transacciones andémalas,

recomendar productos o resumir informacion.
Inteligencia artificial basada en reglas y aprendizaje automatico

Los primeros sistemas empresariales de inteligencia artificial se apoyaban
principalmente en reglas formuladas por especialistas. Un sistema experto, por ejemplo,
podia representar el conocimiento mediante estructuras condicionales: si ocurre una

situacion determinada, entonces debe ejecutarse una respuesta previamente definida.

Los sistemas basados en reglas poseen ventajas cuando el conocimiento es estable,
explicito y verificable. Permiten conocer por qué se produjo una respuesta y facilitan la
auditoria. Sin embargo, pierden eficacia cuando el numero de variables aumenta, las

relaciones cambian o el conocimiento no puede expresarse mediante reglas sencillas.

El aprendizaje automatico o machine learning adopta un enfoque diferente. En
lugar de programar manualmente todas las relaciones, se utilizan datos para entrenar
modelos capaces de identificar regularidades y producir predicciones. Su utilidad radica
en analizar problemas donde existen demasiadas combinaciones para disefiar reglas de

manera individual.

Russell y Norvig (2021) explican que la IA reune métodos orientados a desarrollar
agentes capaces de percibir su entorno y ejecutar acciones para alcanzar determinados
objetivos. Desde la perspectiva empresarial, esta capacidad puede traducirse en sistemas
que reciben informacidn, procesan alternativas y generan recomendaciones para la

planificacion, el control o la toma de decisiones.
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Modalidades de aprendizaje automatico

El aprendizaje supervisado utiliza datos previamente etiquetados. El modelo
aprende la relacion entre determinadas variables y un resultado conocido. Puede utilizarse
para estimar la probabilidad de incumplimiento de un crédito, clasificar solicitudes,

prever ventas o identificar clientes con riesgo de abandono.

El aprendizaje no supervisado trabaja con datos sin resultados etiquetados.
Busca descubrir estructuras, grupos o comportamientos atipicos. Se aplica en
segmentacion de clientes, agrupacion de productos, identificaciéon de patrones de

consumo y deteccion de anomalias.

El aprendizaje semisupervisado combina una cantidad limitada de datos
etiquetados con un conjunto mayor sin clasificar. Resulta util cuando la construccion de

etiquetas requiere tiempo, recursos o conocimientos especializados.

El aprendizaje por refuerzo permite que un sistema aprenda a partir de
recompensas o penalizaciones asociadas con sus acciones. Su aplicacion empresarial
puede encontrarse en optimizacion de rutas, asignacion dindmica de recursos, control de
inventarios y determinadas estrategias de precios. No obstante, su uso requiere definir
cuidadosamente las recompensas para evitar comportamientos técnicamente Optimos,

pero contrarios a los objetivos institucionales.
Aprendizaje profundo

El aprendizaje profundo o deep learning utiliza redes neuronales compuestas por
multiples capas de procesamiento. Estas arquitecturas pueden aprender representaciones
complejas a partir de imagenes, sonido, texto, secuencias y datos de alta dimensionalidad

(Goodfellow et al., 2016).

Su desarrollo ha favorecido aplicaciones como reconocimiento visual, traduccion
automatica, analisis de voz, mantenimiento predictivo, deteccion de fraude y
procesamiento documental. Una de sus fortalezas es la capacidad de identificar relaciones
dificiles de representar manualmente. Entre sus limitaciones se encuentran el alto
consumo de datos y recursos computacionales, la dificultad de interpretacion y la

sensibilidad a cambios en las condiciones de operacion.
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En una organizacion, el rendimiento de un modelo durante el entrenamiento no
garantiza que mantendré la misma calidad después de su implementacion. El desarrollo
de la arquitectura transformer fortalecid la capacidad para analizar relaciones
contextuales en secuencias de texto y constituye una de las bases técnicas de los actuales

modelos de lenguaje (Vaswani et al., 2017).

A pesar de su fluidez, un modelo de lenguaje no debe confundirse con una fuente
infalible de conocimiento. Puede generar afirmaciones incorrectas, referencias
inexistentes o interpretaciones incompatibles con las politicas de la empresa. Por ello, su
uso en procesos administrativos requiere verificacion, acceso controlado a informaciéon y

delimitacion de responsabilidades.
Vision por computadora

La visién por computadora permite procesar imdgenes y videos para detectar
objetos, reconocer patrones o identificar situaciones. En la empresa puede aplicarse al
control de calidad, lectura de documentos, supervision de inventarios, reconocimiento de

productos, inspeccion de infraestructura y monitoreo de seguridad.

El valor de estas aplicaciones depende de la calidad de las imagenes, la
representacion de las condiciones reales y la evaluacion de errores. Un sistema entrenado
en ambientes controlados puede presentar un desempefio inferior cuando cambian la

iluminacion, la posicion de los objetos o las caracteristicas del entorno.
Inteligencia artificial generativa

La inteligencia artificial generativa produce contenidos nuevos a partir de patrones
aprendidos durante su entrenamiento. Puede generar textos, imagenes, audio, video,

codigo informatico, presentaciones y datos sintéticos.

En la gestion empresarial, sus aplicaciones incluyen redaccion inicial de
documentos, elaboracion de borradores, generacion de contenidos comerciales, asistencia
para programacion, sintesis de reuniones, creacion de materiales formativos y exploracion
de alternativas estratégicas. Las fuentes examinadas destacan su potencial para
automatizar actividades administrativas y apoyar procesos creativos, pero también

advierten riesgos de desinformacion, sesgo, privacidad y dependencia tecnologica.
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La IA generativa no recupera necesariamente una respuesta exacta desde una base
documental. Produce una salida probable a partir de patrones estadisticos. Esta
caracteristica explica por qué puede redactar contenido coherente y, al mismo tiempo,

incorporar errores. Su utilizacion exige mecanismos de revision, citacion y validacion.

Tabla 3 Principales técnicas de inteligencia artificial y aplicaciones empresariales

_— ‘s o Aplicaciones Riesgo que debe
Técnica Funcion principal .
empresariales controlarse
Aplicar Validaciones
. | Aaphe L Reglas obsoletas o
Sistemas basados instrucciones cumplimiento, . . .
. S incapacidad para manejar
en reglas previamente autorizaciones y .
. L excepciones
definidas diagnostico estructurado
.. Predecir resultados a  Pronostico, clasificacion, .
Aprendizaje . . .. Sesgo en etiquetas y
. partir de datos riesgo crediticio y .
supervisado . . sobreajuste
etiquetados abandono de clientes
oo . Segmentacion, deteccion Interpretaciones
Aprendizaje no Identificar grupos y & S . P
. , de patrones atipicos y incorrectas de grupos o
supervisado anomalias g ,
exploracion de datos anomalias
s Aprender acciones Rutas, asignacion de -y
Aprendizaje por . . Objetivos o recompensas
mediante recursos y decisiones .
refuerzo . mal definidos
recompensas secuenciales

Procesamiento del
lenguaje natural

Analizar y generar
lenguaje

Asistentes, contratos,
informes, opiniones y
atencion al cliente

Errores, ambigiiedad y
exposicion de
informacion

Vision por
computadora

Interpretar imagenes
y videos

Inspeccidn, inventarios,
calidad y seguridad

Falsos positivos y fallos
en condiciones no
previstas

IA generativa

Crear contenidos y
alternativas

Textos, codigo, disefios,
capacitacion y apoyo
administrativo

Contenido falso,
propiedad intelectual y
filtracion de datos

Ciclo de vida de un sistema de inteligencia artificial

La implementacion responsable comprende varias etapas: definicion del

problema, recopilacion y preparacion de datos, seleccion del método, entrenamiento,

validacion, puesta en funcionamiento, monitoreo y eventual retiro.

La fase mas importante no siempre es la construccion del algoritmo. Una
definicidn incorrecta del problema puede conducir a un sistema técnicamente preciso que

no genera valor. Antes de iniciar, la organizacion debe establecer:
e qué decision o proceso se pretende mejorar;
e qué resultado se considera exitoso;

e qué datos estan disponibles;
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e qué grupos podrian verse afectados;

e qué nivel de error es aceptable;

e qué intervencion humana se mantendrs;

e como se documentara y supervisara el sistema.

El marco de gestion de riesgos de IA del NIST propone que la administracion se
organice mediante cuatro funciones: gobernar, contextualizar, medir y gestionar. Estas
funciones deben mantenerse durante todo el ciclo de vida, no aplicarse Uinicamente

después de desarrollar la tecnologia (Tabassi, 2023).

3.2 Inteligencia artificial y automatizacion empresarial

Automatizacion tradicional e inteligente

La automatizacion empresarial consiste en utilizar tecnologias para ejecutar
actividades con una intervencion humana menor. Los sistemas tradicionales siguen
instrucciones explicitas y resultan apropiados para tareas repetitivas, estables y

estructuradas.

La inteligencia artificial amplia esta capacidad porque permite procesar
informacion no estructurada, identificar patrones y manejar cierto nivel de variabilidad.
La automatizacion inteligente surge de la combinacidn entre sistemas de flujo de trabajo,
automatizacion robdtica de procesos, aprendizaje automatico, procesamiento del lenguaje

y analitica avanzada.

La evidencia revisada indica que la automatizacion apoyada por IA puede reducir
tiempos, optimizar recursos y fortalecer la capacidad de analisis. Su contribucion aumenta
cuando complementa el trabajo humano y cuando la organizacion adapta sus estructuras

de supervision y liderazgo.
Automatizacion robética de procesos

La automatizacion robotica de procesos o RPA utiliza programas que imitan
acciones humanas realizadas en interfaces digitales. Puede copiar datos, completar
formularios, trasladar informacién entre sistemas, descargar archivos, ejecutar

validaciones y producir reportes.
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RPA no es necesariamente inteligencia artificial. Un robot convencional sigue
reglas predefinidas y requiere que el proceso sea estable. Cuando se combina con
reconocimiento documental, clasificaciéon automatica o modelos predictivos, puede

manejar actividades mas complejas.

Los procesos adecuados para una automatizacion inicial suelen presentar alto
volumen, reglas claras, informacion digital y pocas excepciones. Automatizar un
procedimiento desorganizado puede trasladar y acelerar sus deficiencias. La revision de
la literatura sobre RPA también identifica desafios relacionados con seleccion de

procesos, gobernanza, mantenimiento y escalabilidad (Syed et al., 2020).
Niveles de automatizacion empresarial
La automatizacion puede organizarse en cuatro niveles.

Automatizacién de tareas. Sustituye acciones repetitivas y delimitadas, como

registrar facturas o clasificar solicitudes.

Automatizacion de procesos. Coordina actividades entre varias dreas o sistemas,

incluyendo validaciones, autorizaciones y notificaciones.

Apoyo inteligente a decisiones. El sistema analiza informacion y recomienda una

alternativa, pero una persona conserva la decision final.

Automatizacion decisional. El sistema ejecuta decisiones sin autorizacion

individual previa, dentro de limites y politicas establecidos.

El nivel debe corresponder al impacto de la actividad. Las decisiones reversibles
y de bajo riesgo pueden admitir mayor autonomia. Las relacionadas con empleo, crédito,
seguridad o derechos de las personas necesitan controles mas estrictos, explicaciones y

mecanismos de revision.
Aumento y sustitucion del trabajo

La IA puede sustituir determinadas tareas, pero también aumentar las capacidades
de los trabajadores. Esta distincion es importante porque una ocupacion incluye diversas

actividades y no todas presentan el mismo potencial de automatizacion.
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La sustitucion ocurre cuando la tecnologia ejecuta una tarea completa que antes
realizaba una persona. El aumento aparece cuando el sistema procesa informacion,
prepara alternativas o reduce el trabajo rutinario, mientras el profesional se concentra en

analisis, negociacion, creatividad o atencidon de excepciones.

Una estrategia centrada inicamente en reducir puestos puede generar resistencia,
pérdida de conocimiento y deterioro de la confianza. En cambio, un enfoque de aumento
procura redisefiar el trabajo y fortalecer las competencias necesarias para la colaboracion

entre personas y sistemas inteligentes.

Seleccion de procesos: Antes de automatizar, la empresa debe examinar:
volumen y frecuencia de la tarea; estabilidad de las reglas; calidad de los datos;
numero de excepciones; criticidad del proceso; costo actual; riesgo de error;

posibilidad de integracidon; impacto sobre trabajadores y clientes.

Un proceso con informacioén incompleta, decisiones ambiguas o numerosas
excepciones podria necesitar primero una simplificacion. La automatizacién no debe

utilizarse para ocultar fallas de disefio organizacional.
Beneficios organizacionales

La automatizacion inteligente puede aumentar la velocidad, reducir errores de
transcripcion, facilitar la disponibilidad permanente y mejorar la trazabilidad. También

puede liberar tiempo para actividades analiticas y disminuir retrasos entre areas.

Estos beneficios no aparecen de forma automatica. Requieren datos confiables,
integracion entre sistemas, criterios de medicion y responsables del mantenimiento. La
organizacion debe comparar los beneficios con los costos de adquisicion, adaptacion,

capacitacion, ciberseguridad y actualizacion.
Riesgos de la automatizacion inteligente

Los principales riesgos incluyen: automatizacion de reglas incorrectas;
propagacion rapida de errores; pérdida de control sobre procesos; dependencia de
proveedores; desplazamiento de conocimiento interno; accesos no autorizados;
vulnerabilidades de seguridad; resultados discriminatorios; falta de explicacion;

reduccion excesiva de la interaccion humana.
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La automatizacién también puede producir complacencia. Cuando los usuarios
aceptan una recomendacion solo porque proviene de un sistema, aparece el sesgo de
automatizacion. La supervision humana debe ser sustantiva: quien revisa necesita tiempo,

informacion y autoridad para cuestionar el resultado.
Gobierno de la automatizacion

Una estructura de gobierno debe definir propietarios de procesos, responsables

tecnologicos, controles de datos, niveles de autorizacion y procedimientos ante fallos.
Cada solucion deberia contar con:
1. documentacion del propésito;
2. inventario de datos;
3. pruebas antes de la implementacion;
4. registro de decisiones;
5. indicadores de desempefio;
6. monitoreo de errores;
7. mecanismos de intervencion humana;
8. protocolo de contingencia;
9. fecha de revision;
10. responsable institucional.

La integracion de IA no debe evaluarse Unicamente mediante productividad.
También es necesario medir calidad, confianza, aceptacion, riesgos, aprendizaje y efectos

sobre el trabajo.

3.3 Aplicaciones de la inteligencia artificial en marketing y ventas

Transformacion del analisis de mercados

Marketing y ventas generan informacion procedente de transacciones, campanas,

redes sociales, busquedas, solicitudes, atencion al cliente y comportamiento digital. La
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IA permite procesar estas fuentes para identificar necesidades, reconocer tendencias y

estimar respuestas.

Huang y Rust (2021) proponen un marco compuesto por tres capacidades: 1A
mecanica, orientada a tareas repetitivas; [A de pensamiento, destinada al andlisis y la
personalizacion; e IA de sentimiento, enfocada en interpretar interacciones y relaciones.
Estas capacidades pueden incorporarse a la investigacion de mercados, la segmentacion,

el posicionamiento y las acciones comerciales.

Este marco ayuda a evitar una vision reducida del marketing automatizado. La TA
no solo sirve para enviar mensajes, sino para mejorar la comprension del mercado,

formular estrategias y evaluar resultados.
Investigacion de mercados

El procesamiento del lenguaje natural permite analizar comentarios, encuestas,
resefas y conversaciones. Mediante clasificacion tematica y analisis de sentimientos, la
empresa puede identificar problemas recurrentes, atributos valorados y cambios en la

percepcion de la marca.

Estas técnicas deben interpretarse con precaucion. El lenguaje incorpora ironias,
expresiones culturales y ambigiiedades. Un resultado agregado puede ocultar diferencias

entre segmentos o atribuir una valoracion incorrecta a determinados mensajes.

La A también puede integrar datos internos con informacion del entorno para
reconocer tendencias. Sin embargo, la disponibilidad de grandes volimenes de
informacion no sustituye la formulacién de preguntas relevantes. Un andlisis sofisticado

puede carecer de utilidad cuando no esta vinculado con una decision concreta.
Segmentacion de clientes

Los algoritmos de agrupamiento permiten identificar conjuntos de clientes segin
comportamientos, necesidades o valor esperado. A diferencia de una segmentacion
basada exclusivamente en edad, ubicacion o ingresos, los modelos pueden incorporar

frecuencia de compra, sensibilidad al precio, canales utilizados y respuesta a campaifias.

La segmentacion inteligente puede favorecer ofertas mds pertinentes y reducir

comunicaciones innecesarias. No obstante, también puede reproducir exclusiones. Si los
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datos historicos reflejan desigualdades, el sistema podria asignar menor prioridad a

grupos que anteriormente recibieron poca atencion.

Las categorias generadas por algoritmos deben ser comprensibles, tutiles y
revisadas periodicamente. Un segmento matematicamente diferenciado no siempre

representa un grupo comercial significativo.
Personalizacion y sistemas de recomendacion

Los sistemas de recomendacion estiman qué productos, contenidos o servicios
podrian interesar a una persona. Utilizan informacion de comportamientos anteriores,

similitudes entre usuarios, caracteristicas de productos y contexto de interaccion.

La personalizacion puede reducir el esfuerzo de busqueda y mejorar la relevancia.
Sin embargo, su uso excesivo puede producir saturacion, sensacion de vigilancia o
exposicion limitada a alternativas. La personalizacion responsable debe respetar la
privacidad, explicar el uso de datos y permitir que el cliente controle determinadas

preferencias.

Huang y Rust (2021) sefialan que la IA puede utilizarse para la estandarizacion,
personalizacion y construccion de relaciones en distintas etapas de la actividad comercial.
La decision no consiste en personalizar todo, sino en determinar qué combinacion ofrece

mayor valor sin deteriorar la confianza.
Gestion de oportunidades comerciales

En ventas, los modelos predictivos pueden ordenar oportunidades segun su
probabilidad de conversion, estimar el valor de un cliente y sugerir el momento de

contacto.

El puntaje de prospectos puede ayudar a distribuir el tiempo del equipo comercial,
pero no debe convertirse en un filtro rigido. Los datos historicos podrian favorecer
perfiles similares a clientes anteriores y descartar mercados emergentes. El vendedor
conserva un papel relevante para interpretar contexto, construir confianza y reconocer

oportunidades que no estan representadas en los registros.

Cabrera Guzman, M. A., Aguirre Castillo, D. A., & Lépez Montenegro, S. A. (2026).




Modelos de gestion empresarial inteligente: innovacion, inteligencia artificial y toma de decisiones estratégicas.
ISBN: 978-9907-9516-9-1

Prondstico de ventas y demanda

Los algoritmos pueden incorporar series historicas, estacionalidad, precios,
campafias y variables externas para estimar ventas futuras. Estos pronosticos apoyan

presupuestos, inventarios y asignacion de personal.

La precision depende de la estabilidad del entorno y de la calidad de los datos.
Eventos extraordinarios, cambios regulatorios o modificaciones en las preferencias
pueden reducir el desempefio. Por ello, la empresa debe combinar los modelos con

analisis de escenarios y revision comercial.
Automatizacion de contenidos y campaiias

La IA generativa puede producir borradores de anuncios, descripciones, correos,

guiones y publicaciones. También permite adaptar el tono y la extension segun el canal.

La generacion automatizada reduce tiempo, pero necesita revision. El contenido
puede incluir afirmaciones no verificadas, incumplir normas publicitarias o resultar
incoherente con la identidad de la marca. La empresa debe establecer lineamientos sobre

informacion permitida, derechos de autor, verificacion y aprobacion.
Atencion al cliente

Los asistentes conversacionales pueden responder preguntas frecuentes, registrar
solicitudes y orientar a los usuarios. Su utilidad aumenta cuando se integran con

informacion actualizada y transfieren adecuadamente los casos complejos.

Un chatbot no deberia ocultar que es un sistema automatizado ni dificultar el
acceso a una persona. La experiencia se deteriora cuando el usuario necesita explicar

repetidamente su problema o recibe respuestas aparentemente seguras, pero incorrectas.
Precios y promociones

La TA puede estimar elasticidades, simular promociones y ajustar precios segun
demanda, inventario o contexto. Estas aplicaciones deben someterse a controles éticos y

juridicos, especialmente cuando utilizan informacidn personal.
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La personalizacion de precios podria ser percibida como injusta si clientes
comparables reciben condiciones distintas sin una justificacion transparente. La

optimizacioén economica debe equilibrarse con confianza, reputacion y trato equitativo.
Indicadores de evaluacion

Una aplicacion de IA en marketing debe evaluarse mediante métricas como
conversion, retencion, satisfaccion, costo de adquisicion y valor de vida del cliente.

También conviene controlar:

nimero de quejas;

e errores de recomendacion;

e precision de segmentacion;

e aceptacion de asistentes;

e exposicion desigual entre grupos;
e uso de datos;

e posibilidad de exclusion;

o calidad del contenido generado.

El éxito no consiste Unicamente en elevar clics o ventas. Una campafia puede

producir resultados inmediatos y, simultaneamente, afectar la confianza de largo plazo.

3.4 Inteligencia artificial en finanzas y gestion de riesgos

Gestion financiera basada en datos

La funcién financiera integra informacion contable, presupuestaria, operativa y
econdémica para apoyar la asignacion de recursos. La IA puede fortalecer esta labor al
procesar grandes volumenes de registros, identificar relaciones y generar estimaciones

con mayor frecuencia.

Ruiz Cortez (2025) sostiene que la digitalizacion, el big data y la inteligencia
artificial estan transformando la planificacion, la evaluacion del riesgo y la toma de

decisiones financieras. Su revision identifica mejoras potenciales en la precision de
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informes y en la capacidad de respuesta, pero también desafios asociados con calidad de

datos, infraestructura, talento y gobernanza.

La funcidon financiera inteligente no elimina los principios tradicionales de
liquidez, rentabilidad, solvencia y control. Utiliza nuevas herramientas para observarlos

con mayor profundidad y oportunidad.
Presupuestacion y pronéstico financiero

Los modelos pueden estimar ingresos, costos, flujo de efectivo y necesidades de
financiamiento. A diferencia de un presupuesto estatico, una proyeccion automatizada

puede actualizarse cuando cambian las ventas, los precios o las condiciones operativas.

Las aplicaciones incluyen:

e prevision de flujo de efectivo;

e analisis de desviaciones;

e estimacion de cuentas por cobrar;

e proyeccion de gastos;

e simulacion de escenarios;

o alertas tempranas;

e evaluacion de sensibilidad.

Un pronodstico no representa una certeza. La administracion debe conocer los
supuestos, rangos de error y variables que explican el resultado. En periodos de

inestabilidad, los escenarios alternativos pueden ser mas utiles que una estimacion Unica.
Riesgo crediticio

El aprendizaje automatico puede analizar variables financieras, transaccionales y
conductuales para estimar la probabilidad de incumplimiento. Estos sistemas pueden

identificar relaciones que un modelo lineal no captura facilmente.
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Leo et al. (2019) encontraron que el aprendizaje automdtico posee un campo
amplio de aplicacion en la gestion de riesgos bancarios, aunque persisten areas

insuficientemente investigadas y problemas relacionados con la implementacion practica.

La precision no es el Unico criterio relevante. Un modelo crediticio necesita
explicabilidad, estabilidad, consistencia y revision de impactos. Una decision puede ser
estadisticamente eficiente y, al mismo tiempo, producir diferencias injustificadas entre

grupos.
Deteccion de fraude y anomalias

Los sistemas de deteccion de fraude examinan transacciones para identificar
comportamientos inusuales. Pueden utilizar aprendizaje supervisado cuando existen

casos etiquetados o técnicas no supervisadas para reconocer patrones atipicos.

Hernandez Aros et al. (2024) revisaron 104 investigaciones publicadas entre 2012
y 2023. Los estudios analizados aplicaron modelos supervisados, no supervisados y de
aprendizaje profundo a fraudes de tarjetas, seguros, estados financieros y otras
operaciones. Los autores sefialan que todavia existen dificultades relacionadas con
privacidad, clasificacion erronea, costos de falsos positivos y evolucion de las

modalidades de fraude.

Un sistema demasiado sensible puede bloquear transacciones legitimas y afectar
a los clientes. Uno demasiado flexible puede permitir operaciones fraudulentas. La
gestion debe evaluar precision, sensibilidad, especificidad, falsos positivos y costo

econdmico de cada tipo de error.
Prevencion del lavado de activos

La TA puede apoyar el andlisis de redes de transacciones, detectar
comportamientos atipicos y priorizar casos para revision. Su ventaja aparece cuando
existen grandes volumenes de operaciones y relaciones dificiles de examinar

manualmente.

No obstante, la alerta automatica no constituye por si sola evidencia de una
conducta ilicita. El andlisis necesita especialistas que interpreten el contexto, contrasten

informacion y cumplan los procedimientos establecidos.
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Auditoria y control interno

La analitica permite revisar poblaciones completas de transacciones en lugar de
depender exclusivamente de muestras. Puede identificar registros duplicados, asientos

inusuales, pagos fuera de politicas y modificaciones no autorizadas.

La IA también puede apoyar la lectura de facturas, conciliaciones y analisis
contractual. Estas herramientas mejoran la cobertura, pero no sustituyen el escepticismo
profesional. El auditor debe comprender las limitaciones del sistema y obtener evidencia

suficiente.
Tesoreria y gestion de liquidez

Los modelos predictivos pueden estimar cobros, pagos y posiciones de efectivo.
Esta informacion facilita decisiones sobre financiamiento, inversion temporal y

negociacion con proveedores.

La calidad del pronostico depende de la integracién entre ventas, compras,
inventarios y contabilidad. Si cada 4rea mantiene registros incompatibles, la IA

reproducird la fragmentacion existente.
Inversiones y valoracion

Los algoritmos pueden analizar informacion financiera, noticias, precios y
variables macroecondmicas. También se utilizan en optimizacién de portafolios y

evaluacion de escenarios.

La capacidad predictiva debe interpretarse con prudencia. Los mercados cambian,
los participantes adaptan sus estrategias y los patrones historicos pueden desaparecer. Un

rendimiento retrospectivo elevado no garantiza resultados futuros.
Riesgo de modelo

La aplicacion de TA introduce una categoria adicional: el riesgo de que el modelo

sea incorrecto se utilice fuera de su alcance o deje de representar la realidad.
La gestion del riesgo de modelo comprende:

e validacion independiente;
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e documentacion de variables y supuestos;
e analisis de sensibilidad;

e pruebas bajo condiciones adversas;

e monitoreo de estabilidad;

e comparacion con modelos alternativos;
e revision de sesgos;

e control de cambios;

e autorizacion de uso.

La gestion financiera debe conservar mecanismos manuales de contingencia. Una
organizacion no deberia perder la capacidad de operar porque un proveedor, plataforma

o modelo deje de estar disponible.
Explicabilidad y responsabilidad

Las decisiones financieras pueden afectar acceso al crédito, inversiones, pagos y
continuidad empresarial. Por ello, la explicacion constituye una condicion de confianza y

control.

La explicacion debe ser adecuada al destinatario. El equipo técnico necesita
comprender variables, métricas y comportamiento; el directivo requiere conocer
supuestos y riesgos; la persona afectada necesita una razon clara y un mecanismo para

solicitar revision.

La literatura analizada coincide en que la IA debe complementar las capacidades
de gestores y directivos, facilitando la evaluacion de escenarios y la anticipacion de

riesgos, sin desplazar la responsabilidad de decision.

3.5 Inteligencia artificial en operaciones y cadenas de suministro

La cadena de suministro como sistema de informacion

Una cadena de suministro conecta proveedores, plantas, distribuidores,
transportistas y clientes. Su desempefio depende de la circulacion de materiales, recursos

financieros e informacion.
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La IA puede procesar datos de ventas, produccion, inventarios, transporte y
proveedores para mejorar coordinacion y visibilidad. Las revisiones académicas
identifican aplicaciones en pronodstico, planificacion, produccion, logistica, compras,

gestion de inventarios y evaluacion de riesgos (Pournader et al., 2021).

Estas aplicaciones adquieren relevancia en entornos donde una interrupcion local
puede propagarse hacia diferentes organizaciones. Sin embargo, la IA no elimina la

vulnerabilidad; ayuda a detectarla, evaluarla y responder de forma mas informada.
Prondstico de demanda

La prevision de demanda utiliza datos histéricos, promociones, precios,

tendencias y factores externos para anticipar necesidades.

Los modelos tradicionales pueden ser suficientes cuando la demanda es estable.
Las técnicas de aprendizaje automatico resultan utiles cuando existen relaciones no

lineales, multiples productos y sefiales de diferentes fuentes.

Un prondstico debe relacionarse con decisiones de compras, produccion e
inventarios. Mejorar una métrica estadistica aporta poco valor si la organizacién no puede

ajustar sus operaciones.
Gestion de inventarios

La IA puede recomendar niveles de existencias, puntos de reposicion y asignacion
entre ubicaciones. Su objetivo es equilibrar disponibilidad con costos de almacenamiento

y riesgo de obsolescencia.

Las recomendaciones necesitan considerar restricciones reales: capacidad, vida
util, tiempos de entrega, pedidos minimos y criticidad de productos. La optimizacién
basada Uinicamente en costos podria reducir excesivamente las reservas y debilitar la

resiliencia.
Seleccion y evaluacion de proveedores

Los sistemas inteligentes pueden integrar datos sobre calidad, cumplimiento,
costos, estabilidad financiera y riesgos geograficos para apoyar la seleccion de

proveedores.
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También pueden analizar noticias, documentos y sefiales externas para identificar
cambios. Estas fuentes necesitan verificacion, pues una clasificacion incorrecta puede

afectar relaciones comerciales.

La evaluacién no deberia depender de una puntuacién opaca. Los proveedores
necesitan conocer los criterios relevantes y disponer de mecanismos para corregir

informacion.
Planificacion de produccion

La IA puede apoyar la programacion de oOrdenes, asignacion de recursos,
secuenciacion de trabajos y equilibrio de capacidad. En sistemas complejos, los
algoritmos de optimizacion comparan numerosas combinaciones y proponen planes que

reducen tiempos o desperdicios.

La implementacion requiere datos actualizados sobre materiales, equipos, tiempos
y restricciones. Un plan matemdaticamente Optimo puede ser inviable si omite

mantenimientos, competencias o condiciones laborales.
Mantenimiento predictivo

Los modelos analizan informacion de sensores, vibracion, temperatura, presion o
consumo para estimar la probabilidad de fallos. Esto permite intervenir antes de una

averia y evitar mantenimientos innecesarios.

El mantenimiento predictivo debe integrarse con la disponibilidad de repuestos,
personal técnico y criticidad del equipo. Una alerta sin capacidad de respuesta aporta un

beneficio limitado.
Logistica y transporte

La TA puede optimizar rutas, consolidar cargas, estimar tiempos de entrega y

ajustar planes ante congestion o cambios climaticos.

Estas decisiones deben considerar mas que la distancia minima. Horarios,
seguridad, capacidad, emisiones, condiciones de trabajo y restricciones contractuales

también forman parte del problema.

Almacenes inteligentes
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La vision por computadora, sensores y sistemas de planificacion permiten
identificar productos, verificar ubicaciones y organizar recorridos. La automatizacion

puede mejorar la precision y reducir tiempos.

Su adopcidn requiere protocolos de seguridad y formacion. La interaccidon entre
trabajadores y equipos automatizados genera riesgos que deben evaluarse antes de

maximizar la velocidad operativa.
Gestion de riesgos y resiliencia

La TA puede detectar sefiales de interrupcion, simular escenarios y evaluar

dependencias entre proveedores. Esto facilita la construccion de planes de contingencia.

La resiliencia no consiste en optimizar cada recurso hasta eliminar toda holgura.
Requiere capacidad para absorber impactos y reorganizar operaciones. Inventarios de
seguridad, proveedores alternativos y capacidad reservada pueden parecer ineficientes en

condiciones normales, pero adquieren valor durante una crisis.

Las investigaciones latinoamericanas relacionan la analitica inteligente con la
anticipacion de riesgos, la optimizacion logistica y la mejora de la capacidad de respuesta.
También advierten que las organizaciones necesitan competencias digitales, estructuras

flexibles y politicas para proteger los datos.
Sostenibilidad de la cadena de suministro

La IA puede analizar consumo energético, desperdicios, emisiones y uso de

materiales. También puede mejorar rutas y apoyar decisiones de economia circular.

La sostenibilidad requiere evaluar impactos completos. Un sistema puede reducir
combustible y aumentar simultdneamente el consumo computacional. La organizacion

debe evitar desplazar el impacto hacia otro punto de la cadena.
Gemelos digitales

Un gemelo digital representa virtualmente un proceso, equipo o sistema. Recibe

datos del entorno real y permite simular comportamientos.
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En la cadena de suministro puede utilizarse para probar escenarios de demanda,
cierres, fallos o variaciones en tiempos de entrega. Su valor depende de la fidelidad del

modelo y de la actualizacion de los datos.

3.6 Inteligencia artificial en la gestion del talento humano

Transformacion de la funcion de talento humano

La gestion del talento comprende planificacidn, atraccion, seleccion, formacion,
desempefio, compensacion, bienestar y retencion. La IA permite analizar informacién y
automatizar determinadas actividades, pero su aplicacion presenta una sensibilidad

especial porque afecta oportunidades laborales y condiciones de trabajo.

Vrontis et al. (2021) revisaron 45 estudios sobre inteligencia artificial, robdtica y
tecnologias avanzadas en gestion humana. Sus resultados muestran aplicaciones en
reclutamiento, capacitacion, desempefio y colaboraciéon humano-IA, junto con desafios

tecnologicos, éticos y laborales.

Los documentos aportados coinciden en que estas tecnologias estan modificando
la seleccion, la evaluacion y la capacitacion. También advierten sobre privacidad, sesgos

y reduccion de la interaccion humana.
Planificacion de la fuerza laboral

Los modelos pueden analizar la demanda prevista, competencias disponibles,
rotacion y necesidades futuras. Esta informacioén apoya decisiones sobre contratacion,

movilidad y capacitacion.

La planificacion no debe reducir a las personas a recursos intercambiables. Las
competencias evolucionan, las aspiraciones influyen en la permanencia y las necesidades
organizacionales pueden cambiar. Los modelos deben utilizarse como apoyo y no como

sustituto del didlogo con responsables y trabajadores.
Reclutamiento

La TA puede ayudar a redactar vacantes, difundir ofertas, buscar perfiles y
organizar solicitudes. También puede responder preguntas iniciales y coordinar

entrevistas.
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Estas aplicaciones reducen carga administrativa, aunque pueden excluir
candidatos si utilizan palabras clave rigidas o perfiles historicos. Una persona con
experiencia transferible podria ser descartada porque su curriculum no contiene una

expresion determinada.

La empresa debe evaluar si las fuentes de datos son pertinentes y si los criterios

se relacionan realmente con el desempeio esperado.
Seleccion de personal

Los sistemas pueden clasificar candidatos, analizar pruebas y recomendar perfiles.

Debido a su impacto, esta fase exige controles rigurosos.

Un algoritmo entrenado con decisiones anteriores puede aprender preferencias o
desigualdades histdricas. Incluso cuando no utiliza variables sensibles directamente, otras

caracteristicas pueden actuar como aproximaciones.

La mitigacion requiere:

e criterios vinculados con el puesto;

o datos representativos;

e pruebas de impacto;

e explicaciones comprensibles;

e revision humana;

e auditoria periodica;

e canales de reclamacion;

e prohibicidn de inferencias irrelevantes.

La supervision humana no debe convertirse en una aprobacion automatica. Los
responsables necesitan comprender la recomendacion y disponer de autoridad para

corregirla.
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Incorporacion y asistencia al trabajador

Los asistentes virtuales pueden responder preguntas sobre politicas, beneficios,
procedimientos y formacion inicial. También pueden orientar al nuevo trabajador hacia
documentos y contactos. La informacion debe mantenerse actualizada y distinguir
claramente entre orientacion y asesoramiento oficial. Una respuesta incorrecta sobre

remuneraciones, permisos o seguridad puede generar consecuencias relevantes.
Aprendizaje y desarrollo

La IA puede recomendar contenidos segin competencias, funciones y progreso.

También permite generar ejercicios, simulaciones y retroalimentacion.

La personalizaciéon puede mejorar la pertinencia, pero no debe limitar las
oportunidades de aprendizaje. Un sistema podria recomendar siempre contenidos
similares y reducir el acceso a areas nuevas. El trabajador debe conservar opciones para
ampliar su desarrollo. La organizacion también necesita formar a su personal en
alfabetizacion de IA: comprension de capacidades, limitaciones, riesgos, privacidad y

validacion de resultados.
Gestion del desempeiio

La analitica puede integrar indicadores, objetivos y evidencias para apoyar
evaluaciones. Sin embargo, el desempefio no siempre es reducible a métricas
cuantitativas. Una medicion centrada en actividad digital puede confundir presencia con
productividad. Ademas, el monitoreo continuo puede generar presion, reducir autonomia

y afectar la confianza.

La evaluacion responsable combina informacién cuantitativa con contexto,

dialogo y reconocimiento de contribuciones cualitativas.
Retencion y bienestar

Los modelos pueden identificar patrones asociados con ausentismo, rotacion o

desmotivacion. Esta informacion permite orientar acciones preventivas.

Una probabilidad de renuncia no es una decision individual definitiva. Etiquetar a

un trabajador como posible desertor podria modificar injustamente la manera en que es
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tratado. La empresa debe utilizar estos analisis para mejorar condiciones generales, no
para penalizar a personas. La privacidad es esencial. No toda informacion disponible debe
recopilarse o analizarse. Los datos de salud, comunicaciones o comportamiento requieren

una justificacion legitima y controles proporcionales.
Compensaciones y equidad

La IA puede apoyar comparaciones salariales, andlisis de brechas y simulaciones

de compensacion. También puede detectar diferencias no explicadas entre grupos.
Colaboracion humano-IA

El objetivo mas sostenible consiste en disefiar una colaboracion donde cada parte
aporte sus fortalezas. La IA puede procesar grandes volumenes de informaciéon y
mantener consistencia. Las personas aportan empatia, interpretacion, sensibilidad ética y

conocimiento contextual.

Las decisiones de contratacion, promocion o desvinculacion no deberian depender
exclusivamente de una salida automatica. La responsabilidad permanece en la

organizacion y en los profesionales encargados del proceso.

Colaboracién

%1% humano - IA

Q

Analizar

Ejecutar

Mejores decisiones
y creacion de valor sostenible

Figura 5 Colaboracion entre inteligencia humana e inteligencia artificial
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3.7 Sintesis del capitulo

La inteligencia artificial comprende un conjunto de métodos capaces de analizar
informacion, reconocer patrones, generar contenidos y apoyar decisiones. Sus principales
campos incluyen aprendizaje automatico, aprendizaje profundo, procesamiento del
lenguaje natural, vision por computadora e inteligencia artificial generativa. Su aplicacion
empresarial requiere comprender que los sistemas no operan de forma aislada. Los
resultados dependen de datos, objetivos, procesos, competencias y mecanismos de
gobernanza. Una solucién técnicamente avanzada puede producir poco valor cuando

responde a un problema mal definido o no se integra con la realidad organizacional.

La automatizacion inteligente permite transformar tareas y procesos, pero debe
diferenciarse entre sustitucion y aumento del trabajo. Su proposito no deberia limitarse a

reducir costos, sino fortalecer calidad, trazabilidad, analisis y capacidad de respuesta.

En marketing y ventas, la IA contribuye a investigacion de mercados,
segmentacion, personalizacion, prondsticos y atencion al cliente. Estas aplicaciones

necesitan equilibrar relevancia comercial con privacidad, autonomia y trato equitativo.

En finanzas, los modelos inteligentes apoyan presupuestos, pronosticos, riesgo
crediticio, deteccion de fraude, auditoria y liquidez. Debido a la importancia de estas

decisiones, la explicacion, validacion y gestion del riesgo de modelo son indispensables.

En operaciones y cadenas de suministro, la TA facilita prevision de demanda,
inventarios, seleccion de proveedores, mantenimiento, logistica y gestion de
interrupciones. Su eficacia depende de la integracion de datos y de la coordinacion entre
organizaciones. En talento humano, puede mejorar la planificacion, seleccion, formacion
y analisis del desempefio, pero también reproducir discriminacion, intensificar vigilancia
o reducir la interaccion humana. Por esta razon, las decisiones de alto impacto deben

conservar una supervision profesional efectiva.

La inteligencia artificial genera valor cuando complementa el conocimiento
humano, se orienta hacia problemas relevantes y se somete a controles proporcionales.
Una empresa no demuestra madurez por automatizar el mayor nimero de decisiones, sino
por saber cuales pueden automatizarse, cuales necesitan asistencia tecnoldgica y cuéles

deben permanecer bajo deliberacion humana.
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CAPITULO IV.

v

4 Analitica empresarial y toma de decisiones estratégicas

La toma de decisiones constituye una de las funciones mas relevantes de la
administracion empresarial, debido a que de ella dependen la asignacion de recursos, la
seleccion de estrategias, la coordinacion de procesos y la capacidad de respuesta frente a
los cambios del entorno. Toda organizacién, independientemente de su tamafio o
actividad economica, debe decidir constantemente sobre inversiones, financiamiento,
contratacion, produccidén, comercializacion, innovacion y gestion de riesgos. Sin
embargo, la complejidad de estas elecciones ha aumentado como consecuencia de la
globalizacion, la digitalizacion de los mercados, la volatilidad econdmica y el crecimiento

acelerado de la informacion disponible.

Durante gran parte del desarrollo de la teoria administrativa, la toma de decisiones
fue interpretada como un proceso predominantemente racional. Desde esta perspectiva,
el directivo podia identificar un problema, recopilar informacién, analizar todas las
alternativas posibles y seleccionar aquella que ofreciera el mejor resultado. Aunque este
enfoque aportd orden y disciplina al analisis empresarial, la practica demostré que las
personas rara vez disponen de informacién completa, tiempo ilimitado o capacidad
suficiente para evaluar todas las posibilidades. Las decisiones se adoptan dentro de
contextos sociales, culturales y econdmicos que condicionan la interpretacion de los

problemas y la valoracion de sus posibles soluciones.

La analitica empresarial surge como una respuesta a estas limitaciones. Su
propdsito consiste en utilizar datos, métodos estadisticos, sistemas de informacion y
modelos computacionales para transformar registros dispersos en conocimientos
aplicables a la gestiébn. Su incorporacion permite describir el desempefio, identificar
causas, estimar comportamientos futuros y recomendar cursos de accién. No obstante, el
valor de estas herramientas no depende unicamente de su sofisticacion técnica, sino de la
calidad de los datos, la claridad de los objetivos y la capacidad de los directivos para

interpretar los resultados.

La inteligencia artificial ha ampliado considerablemente las posibilidades de la

analitica. Los sistemas inteligentes pueden procesar grandes volumenes de informacion,
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detectar patrones que no resultan evidentes para el andlisis convencional y generar
proyecciones con mayor rapidez. También pueden contribuir a la formulacion de
escenarios y a la evaluacion de riesgos. Las investigaciones recientes destacan que estas
tecnologias mejoran la planificacion y fortalecen la capacidad de adaptacion
organizacional, aunque su implementacion requiere competencias digitales, criterios

¢éticos y mecanismos de supervision humana (Toala Bozada et al., 2026).

4.1 Fundamentos de la toma de decisiones empresariales

La toma de decisiones empresariales puede definirse como el proceso mediante el
cual una persona o un grupo selecciona un curso de accion entre distintas alternativas para
resolver un problema, aprovechar una oportunidad o alcanzar un objetivo. Esta definicion
supone la existencia de una situacion que requiere intervencion, diversas posibilidades de

respuesta y criterios mediante los cuales se determinara cudl opcidn resulta més adecuada.

Decidir no equivale simplemente a expresar una preferencia. Una decision
administrativa implica comprometer recursos, establecer responsabilidades y asumir
consecuencias. Cuando una empresa aprueba una inversion, cambia de proveedor o
modifica su politica de precios, no solo selecciona una alternativa, sino que transforma
las condiciones bajo las cuales operara en el futuro. La calidad de la decision, por tanto,
depende de la manera en que se defini6 el problema, de la informacion utilizada, de los

criterios aplicados y de la capacidad para ejecutar lo acordado.

Simon (1997) situd la toma de decisiones en el centro del comportamiento
administrativo. Para este autor, las organizaciones pueden comprenderse como sistemas
dentro de los cuales las personas toman decisiones condicionadas por reglas, jerarquias,
informacion y objetivos institucionales. Administrar significa, en gran medida, disefiar

condiciones que permitan elegir y actuar de manera coherente.

El proceso decisional comienza con la identificacion de una diferencia entre la
situacion actual y el resultado esperado. Esta etapa requiere interpretar sefiales
provenientes del mercado, las operaciones, los clientes, los trabajadores o los estados
financieros. No obstante, identificar un sintoma no significa comprender el problema.
Una reduccion de las ventas puede estar relacionada con el precio, la calidad, la

distribucion, la competencia, la experiencia del cliente o una combinacién de factores. Si
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la empresa atribuye prematuramente la situacion a una sola causa, podria seleccionar una

respuesta inadecuada.

La formulacion del problema representa una de las etapas mas delicadas. Los
modelos analiticos pueden procesar con precision una gran cantidad de informacion, pero
no pueden corregir automaticamente una pregunta mal planteada. Cuando se optimiza la
solucion de un problema definido incorrectamente, la organizacion puede obtener un

resultado técnicamente eficiente, aunque estratégicamente irrelevante.

Después de identificar la situacion, se requiere recopilar informacion pertinente y
construir alternativas. La informacién debe reducir la incertidumbre y permitir
comprender las consecuencias previsibles de cada opcion. No se trata de acumular
indiscriminadamente datos, sino de seleccionar aquellos que guardan relacion con el
problema. Una cantidad excesiva de informacion puede retrasar la decision y dificultar la

identificacion de los aspectos realmente importantes.

4.2 Tiposy niveles de decision en la empresa

Las decisiones empresariales presentan diferencias importantes en cuanto a
alcance, frecuencia, impacto y grado de incertidumbre. Su clasificacion permite
determinar qué informacion se necesita, quién debe participar y qué instrumentos

analiticos resultan apropiados.

Las decisiones estratégicas corresponden al nivel superior de la organizacion y
definen su orientacion de largo plazo. Se relacionan con la entrada a nuevos mercados, el
desarrollo de productos, la adquisicion de empresas, la adopcion de tecnologias, las
alianzas y la asignacion de recursos criticos. Suelen ser poco frecuentes, dificiles de

revertir y altamente dependientes del entorno.

La naturaleza de estas decisiones explica por qué no pueden resolverse
unicamente mediante procedimientos estandarizados. La direccion debe analizar
informacion incompleta, interpretar tendencias y formular supuestos sobre situaciones
que todavia no existen. Una empresa que considera ingresar a un nuevo mercado no puede
basarse solamente en su experiencia anterior; debe evaluar competidores, regulacion,

cultura, demanda potencial y capacidad de adaptacion.
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Las decisiones tacticas transforman los lineamientos estratégicos en programas,
presupuestos y planes funcionales. Son adoptadas principalmente por gerencias y
responsables de areas. Su horizonte temporal suele ser de mediano plazo y su proposito

consiste en coordinar recursos para alcanzar objetivos especificos.

Cuando una organizacién decide fortalecer su presencia digital, la decision
estratégica establece la direccion general. Posteriormente, las areas deben determinar qué
plataformas utilizaran, cuanto invertiran, qué personal serd capacitado y como se
evaluaran los resultados. Estas decisiones poseen un caracter tactico porque articulan la

estrategia con la operacion.

Las decisiones operativas regulan las actividades cotidianas. Incluyen la
programacion de turnos, reposicion de inventarios, aprobacion de pagos, atencion de
solicitudes, asignacion de rutas y seguimiento de pedidos. Se presentan con mayor
frecuencia, utilizan informacion detallada y generalmente producen consecuencias de

corto plazo.

Aunque individualmente pueden parecer menos importantes, su repeticion influye
significativamente en el desempefio. Una regla operativa inadecuada, aplicada cientos de
veces, puede generar pérdidas superiores a las producidas por una decision estratégica
aislada. Por esta razon, la automatizacion de procesos operativos debe acompanarse de

revision y seguimiento.

Los niveles estratégico, tactico y operativo no funcionan de manera separada. La
coherencia entre ellos resulta indispensable. Una empresa puede afirmar que pretende
diferenciarse por la calidad del servicio y, al mismo tiempo, establecer decisiones
operativas orientadas exclusivamente a reducir el tiempo de atencion. Esta contradiccion

puede deteriorar la experiencia del cliente y debilitar la estrategia.

4.3 Inteligencia de negocios y sistemas de apoyo a la decision

La inteligencia de negocios comprende el conjunto de procesos, tecnologias y
capacidades mediante los cuales una organizacion recopila, integra, analiza y comunica
informacion para apoyar la gestion. Su finalidad es transformar datos provenientes de
distintas 4reas en conocimientos que permitan observar el desempefio, identificar

desviaciones y orientar acciones.
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Los primeros sistemas de informacion empresarial se concentraban en registrar
transacciones. Su funcidon consistia en conservar informacidon sobre ventas, pagos,
inventarios y operaciones. Posteriormente, los sistemas de informacion gerencial
comenzaron a organizar estos registros mediante reportes peridodicos destinados a la

planificacion y el control.

La evolucion hacia los sistemas de apoyo a la decision amplio la funcion
informativa. Estos sistemas no solo presentan datos, sino que incorporan modelos,
comparaciones y mecanismos interactivos. El usuario puede modificar variables,

examinar alternativas y observar como cambian los resultados.

Gorry y Scott Morton (1971) relacionaron los sistemas de informacion con los
distintos niveles de decision. Su propuesta demostrd que las necesidades de la alta
direccion son diferentes de las necesidades operativas. Mientras los responsables de
procesos requieren informacion detallada y actual, la direccion estratégica necesita datos

agregados, tendencias y proyecciones.

La inteligencia de negocios contempordnea combina almacenes de datos,
herramientas de visualizacion, sistemas de consulta, tableros de control y modelos
analiticos. Chen et al. (2012) explican que la evolucion del campo se encuentra asociada
con el crecimiento de los datos digitales y con la necesidad de convertirlos en

conocimientos aplicables al desempefio organizacional.

Un sistema de inteligencia de negocios comienza con las fuentes de informacion.
Estas pueden incluir contabilidad, ventas, inventarios, produccion, recursos humanos,
atencion al cliente y plataformas digitales. También pueden integrarse datos externos

relacionados con economia, competencia, regulacion o comportamiento del mercado.

Los datos procedentes de estas fuentes rara vez poseen una estructura uniforme.
Por esta razon, deben someterse a procesos de extraccion, depuracion, transformacion e
integracion. Las diferencias en nombres, fechas, unidades o criterios de calculo pueden
producir resultados contradictorios. Una empresa puede descubrir que cada area utiliza

una definicion distinta de cliente activo, ingreso o rentabilidad.

La inteligencia artificial ha fortalecido esta integracion. Los sistemas actuales

pueden reconocer patrones, detectar anomalias, clasificar informacion y generar
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predicciones. También pueden producir explicaciones preliminares o respuestas en
lenguaje natural. Esta evolucion facilita el acceso a la informacion, pero aumenta las

exigencias de validacion y gobernanza.

Los sistemas inteligentes no deben presentarse como autoridades independientes.
Su funcion consiste en apoyar la deliberacion. Las fuentes revisadas indican que la
inteligencia artificial mejora la interpretacion de grandes volimenes de datos y contribuye
a la planificacion estratégica, pero requiere capacidades profesionales para integrar los

resultados en la gestion (Toala Bozada et al., 2026).

La calidad de un sistema de inteligencia de negocios debe medirse a partir de su
influencia sobre las decisiones. El nimero de reportes producidos o la cantidad de
usuarios registrados no demuestra necesariamente que exista valor. Resulta mas relevante
determinar si la informacion redujo el tiempo de analisis, facilitd la identificacion de

problemas o permitid ejecutar acciones oportunas.

4.4 Analitica descriptiva, diagnostica, predictiva y prescriptiva

La analitica empresarial puede organizarse en cuatro niveles: descriptivo,
diagnostico, predictivo y prescriptivo. Cada uno responde a una pregunta diferente y
aporta un tipo particular de conocimiento. Estas categorias no deben interpretarse como

etapas rigidas, sino como capacidades complementarias.
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Capacidades complementarias para apoyar decisiones empresariales basadas en evidencia

Figura 6 Continuo de la analitica empresarial: descriptiva, diagnoéstica, predictiva y
prescriptiva

Cabrera Guzman, M. A., Aguirre Castillo, D. A., & Lépez Montenegro, S. A. (2026).




Modelos de gestion empresarial inteligente: innovacion, inteligencia artificial y toma de decisiones estratégicas.
ISBN: 978-9907-9516-9-1

La analitica descriptiva responde a la pregunta sobre qué ocurri6. Utiliza datos
historicos y actuales para resumir el desempeiio mediante indicadores, promedios,
frecuencias, variaciones y tendencias. Su funcion consiste en representar la realidad de

una manera comprensible.

Los reportes de ventas por region, los niveles de inventario, el cumplimiento del
presupuesto y los tiempos de atencidon constituyen ejemplos de analitica descriptiva. Estos
resultados permiten observar el comportamiento de la organizacion y detectar

desviaciones.

La descripcion es indispensable porque establece una base factual. Una empresa
que no dispone de registros confiables dificilmente podrd elaborar predicciones. Sin
embargo, observar una variacion no permite conocer automaticamente sus causas. Saber

que disminuyeron las ventas no explica por qué ocurrio.

La analitica diagnostica intenta responder esa segunda pregunta. Su proposito
consiste en identificar factores asociados con un resultado. Para ello, utiliza
comparaciones, segmentaciones, andlisis de variaciones, correlaciones y mineria de

Pprocesos.

4.5 Modelos de decision basados en datos

Un modelo de decision representa de manera simplificada una situacion
empresarial y permite comparar posibles cursos de accion. Su utilidad consiste en
organizar variables, hacer explicitos los supuestos y relacionar alternativas con resultados

esperados.

La representacion nunca incluye todos los elementos de la realidad. Selecciona
aquellos que se consideran relevantes. Esta simplificacién es necesaria para analizar
problemas complejos, pero también constituye una fuente de riesgo. Cuando se excluye
una variable importante, la recomendacion puede ser técnicamente correcta dentro del

modelo e inadecuada en la practica.

Todo modelo de decision parte de un objetivo. La organizacion debe precisar qué
desea alcanzar y como medira el resultado. También debe identificar las alternativas, las

variables que puede controlar, los factores externos y las restricciones.
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En decisiones sencillas, estos componentes pueden organizarse mediante una
matriz de puntuacion. Cada alternativa se evaliia segln criterios y ponderaciones. Este

método permite comparar proveedores, proyectos, ubicaciones o inversiones.

Las ponderaciones reflejan prioridades y no deben presentarse como hechos
completamente objetivos. Una empresa puede otorgar mayor importancia al costo,
mientras otra prioriza la calidad o la sostenibilidad. La decision cambia cuando cambian

los valores asignados.

Los arboles de decision representan secuencias de elecciones y acontecimientos
inciertos. Permiten visualizar como una decision inicial conduce a diferentes resultados.

Su utilidad aumenta cuando las acciones se desarrollan por etapas.

Una empresa puede decidir realizar un proyecto piloto, observar la reaccion del
mercado y posteriormente ampliar o cancelar la inversion. El arbol permite incorporar
probabilidades y calcular valores esperados. Su principal contribucion es hacer visibles

las consecuencias y los supuestos.

Los modelos predictivos constituyen otra categoria importante. Utilizan datos
para estimar la probabilidad de un resultado. Pueden aplicarse al crédito, la demanda, el

fraude, el abandono de clientes y el mantenimiento de equipos.

La prediccion no constituye la decision. Una probabilidad de incumplimiento debe
relacionarse con politicas, capacidad de riesgo y criterios de revision. El modelo genera

informacion; la organizacion establece qué hacer con ella.

Los modelos de optimizacion buscan seleccionar la mejor alternativa segiin un
objetivo y diversas restricciones. Se utilizan para distribuir recursos, programar

produccion, disefar rutas, administrar inventarios y construir presupuestos.

La formulacion del objetivo determina el resultado. Un sistema disefiado para
minimizar el costo de transporte puede generar rutas que aumenten la carga de trabajo o
el riesgo de retraso. Por esta razon, los modelos deben incluir criterios que representen

los intereses estratégicos y operativos.

En decisiones complejas resulta frecuente que existan varios criterios en conflicto.

La alternativa mas rentable puede presentar mayor riesgo; la opcion mas econdmica
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podria afectar la calidad. Los métodos multicriterio ayudan a estructurar estas

compensaciones y permiten ordenar alternativas segun preferencias explicitas.

La implementacion no constituye el final del ciclo. Los modelos deben
supervisarse porque los datos y las condiciones cambian. El monitoreo permite detectar
una disminucion del desempefio, variaciones en la distribucion de los datos o resultados

inesperados.

La supervision humana debe disefiarse de acuerdo con la importancia de la
decision. En procesos de bajo riesgo, puede aplicarse una revision por excepcion. En
decisiones sensibles, como contratacion, crédito o desvinculacion, la intervencion

profesional debe ser mas profunda.

La revision humana solo es efectiva cuando quien supervisa dispone de
conocimiento, tiempo y autoridad para cuestionar el resultado. Solicitar una aprobacion

formal, sin entregar suficiente informacion, no reduce el riesgo.

Los modelos también deben examinarse desde una perspectiva ética. Los datos
pueden reflejar desigualdades, errores y decisiones historicas. Un algoritmo entrenado
con esos registros podria reproducirlos. La organizacion necesita evaluar privacidad,

equidad, seguridad, transparencia y posibilidad de reclamacion.

Las plataformas inteligentes transforman las dinamicas de coordinacion y toma de
decisiones. Al mismo tiempo, su expansion incrementa la necesidad de establecer marcos
éticos, supervision y gobernanza algoritmica. La confianza no depende inicamente de la

precision, sino de que las decisiones sean comprensibles y responsables.

Tomar decisiones basadas en datos no significa excluir la experiencia o la
intuicion. La experiencia permite reconocer factores que todavia no han sido registrados.
La intuicion profesional puede funcionar como una sintesis de conocimientos
acumulados, aunque debe contrastarse con evidencia para evitar que se convierta en una

justificacion de preferencias personales.

El enfoque mas s6lido combina datos, conocimiento especializado y deliberacion.
La analitica aporta estructura; los profesionales interpretan el contexto; la direccion

integra los resultados con los objetivos y valores institucionales.
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La integracion de estos elementos puede representarse como un ciclo continuo de
decision estratégica. El proceso parte de la identificacion de un problema u oportunidad,
incorpora datos y analisis para generar alternativas, y mantiene el juicio directivo como
elemento central para seleccionar y ejecutar una accién. Los resultados obtenidos
retroalimentan posteriormente el sistema, permitiendo revisar supuestos, actualizar
informacion y fortalecer el aprendizaje organizacional. La Figura 7 sintetiza esta
dindmica y evidencia que una decision basada en datos no concluye con la eleccion de
una alternativa, sino con la evaluacién de sus resultados y la incorporacion del

conocimiento generado al siguiente ciclo de decision.
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ETICAY
----- - Captura, integracion, S TRANSPARENCIA
calidad y gobierno

GOBERNANZA de los datos

5. PERSONAS

Y ESTRATEGIA B E
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: s At Y PRIVACIDAD
CALIDAD Y operaciones, logistica, automatico y

talento humano automatizacion
y mas inteligente

CONFIABILIDAD

L)
|
|
|

SUPERVISION HUMANA

Figura 7 Ciclo inteligente de toma de decisiones estratégicas

4.6 Simulacion, escenarios y prospectiva estratégica

Las decisiones estratégicas se adoptan frente a situaciones que todavia no han
ocurrido. En consecuencia, la informacion historica resulta necesaria, pero insuficiente.
Los modelos predictivos estiman comportamientos futuros a partir de patrones conocidos;

sin embargo, pierden capacidad cuando se producen transformaciones estructurales.
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La simulacion, la planificacion por escenarios y la prospectiva permiten explorar
diferentes futuros sin afirmar que uno de ellos ocurrird necesariamente. Estas

herramientas ayudan a reconocer riesgos, probar estrategias y preparar respuestas.

La simulacion representa el funcionamiento de un sistema mediante un modelo.
La empresa puede modificar variables y observar posibles consecuencias sin intervenir
directamente en la realidad. Esta capacidad reduce el costo de experimentar y facilita la

comprension de relaciones complejas.

La dindmica de sistemas examina acumulaciones, flujos, retroalimentaciones y
demoras. Sterman (2000) sefiala que muchos problemas empresariales presentan
comportamientos no lineales porque las decisiones producen efectos que aparecen

después de cierto tiempo.

Un aumento de produccion puede reducir los faltantes a corto plazo vy,
posteriormente, generar exceso de inventario. Si la direccidon reacciona nuevamente antes
de observar los efectos completos, puede amplificar la inestabilidad. La dindmica de
sistemas permite representar estas relaciones y comprender por qué algunas politicas

producen consecuencias contrarias a las esperadas.

La simulacion basada en agentes representa actores individuales con
comportamientos y reglas. Las interacciones entre ellos generan patrones colectivos. Este
enfoque puede aplicarse a mercados, comportamiento de consumidores, adopcion de

innovaciones y competencia.

4.7 Sintesis del capitulo

La analitica empresarial ha transformado la manera en que las organizaciones
interpretan informacién y toman decisiones. Su desarrollo permite observar el
desempetio, identificar relaciones, estimar resultados y comparar cursos de accion. Sin
embargo, la disponibilidad de herramientas avanzadas no elimina las restricciones

cognitivas, la incertidumbre ni la responsabilidad de los directivos.

La toma de decisiones contintia siendo un proceso humano y organizacional. La
racionalidad limitada explica que las personas operan con informacion y tiempo

restringidos, mientras las heuristicas muestran que el juicio puede verse afectado por
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sesgos. La analitica contribuye a estructurar el andlisis, pero también puede reproducir

errores cuando los datos o los objetivos son inadecuados.

Las decisiones estratégicas, tacticas y operativas presentan necesidades diferentes.
Las primeras requieren comprender cambios de largo plazo y valorar consecuencias
dificiles de revertir. Las decisiones operativas pueden automatizarse con mayor facilidad,

siempre que las reglas sean claras y se mantenga un control sobre las excepciones.

La inteligencia de negocios permite integrar datos y presentar informacion
relevante mediante tableros, indicadores y sistemas de consulta. Los sistemas de apoyo a
la decision complementan estas capacidades con modelos, simulaciones 'y

recomendaciones.

La analitica descriptiva permite conocer qué ocurrid; la diagnostica examina
factores relacionados; la predictiva estima resultados; y la prescriptiva propone acciones.
Ninguna de estas capacidades es completamente independiente. Una organizacion
necesita datos descriptivos confiables antes de desarrollar modelos predictivos o

prescriptivos.

Los modelos basados en datos hacen explicitos objetivos, alternativas,
restricciones y consecuencias. Su calidad depende de la formulacién del problema, la
representatividad de los datos, la validacion y la gobernanza. La explicabilidad y la
supervision humana son especialmente importantes cuando las decisiones afectan

derechos, oportunidades o recursos relevantes.

La simulacion, los escenarios y la prospectiva estratégica permiten explorar
futuros inciertos. Su funcién no es eliminar la incertidumbre, sino preparar a la
organizacion para actuar bajo diferentes condiciones. La combinacion de evidencia
histérica, pensamiento prospectivo y aprendizaje continuo constituye uno de los

fundamentos de la gestion empresarial inteligente.
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CAPITULOV.

5 Modelos inteligentes para la gestion estratégica y financiera

La gestion estratégica y financiera constituye uno de los principales espacios de
transformacion dentro de las organizaciones contempordneas. La expansion de la
inteligencia artificial, la analitica avanzada, el aprendizaje automatico y la automatizacion
ha modificado la forma en que las empresas interpretan su entorno, proyectan resultados,
asignan recursos y controlan sus riesgos. Estas tecnologias permiten integrar informacion
procedente de areas tradicionalmente separadas, como ventas, finanzas, operaciones,
talento humano y sostenibilidad, facilitando una comprension mas amplia del desempefio

empresarial.

La incorporacion de herramientas inteligentes no supone la desaparicion de los
principios tradicionales de la administracion, las finanzas o la planeacion estratégica.
Conceptos como rentabilidad, liquidez, solvencia, eficiencia, ventaja competitiva y
control contintan siendo esenciales. Lo que cambia es la capacidad para analizarlos con
mayor frecuencia, profundidad y oportunidad. Una empresa puede actualizar sus
pronosticos financieros cuando aparecen nuevos datos, evaluar multiples escenarios antes
de comprometer una inversion o detectar desviaciones operativas antes de que se

conviertan en problemas criticos.

No obstante, la disponibilidad de una mayor capacidad tecnologica no garantiza
decisiones superiores. Un modelo puede procesar millones de registros y producir una
recomendacion aparentemente precisa, aunque se encuentre basado en datos incompletos,
objetivos mal formulados o supuestos que dejaron de ser validos. La calidad de la gestion
inteligente depende de la articulacion entre tecnologia, datos, conocimiento profesional,
criterio ético y responsabilidad directiva. Las organizaciones que adoptan inteligencia
artificial sin fortalecer estas dimensiones pueden automatizar errores, ampliar sesgos y

aumentar su dependencia de sistemas que no comprenden plenamente.

La gestion financiera basada en datos evidencia esta relacion. La literatura reciente
sostiene que la digitalizacion, el big data, los modelos predictivos y la automatizacion
pueden incrementar la precision de los informes, reducir determinados costos operativos

y mejorar la capacidad de respuesta. Sin embargo, también identifica desafios
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relacionados con la calidad de la informacion, la infraestructura tecnoldgica, la
disponibilidad de talento especializado y la necesidad de establecer marcos regulatorios

y de gobernanza (Ruiz Cortez, 2025).

Los modelos inteligentes deben entenderse, por tanto, como arquitecturas
sociotécnicas. Su funcionamiento depende tanto de algoritmos y plataformas como de las
personas que definen los objetivos, interpretan los resultados y asumen las consecuencias.
En las decisiones estratégicas, la inteligencia artificial puede ampliar la busqueda de
alternativas, identificar tendencias y generar simulaciones; en las decisiones financieras,
puede apoyar prondsticos, valoraciones, presupuestos y analisis de riesgos. En ninguno

de estos casos desaparece la necesidad de deliberacion humana.

Este capitulo analiza la aplicacion de la inteligencia artificial en la planeacion
estratégica, la gestion financiera y la administracion integral de riesgos. También examina
la evolucion de los indicadores de desempefio hacia cuadros de mando inteligentes, el
empleo de modelos de optimizacion para asignar recursos y la incorporacion de la
sostenibilidad como dimension central de la creacion de valor. El analisis mantiene una
perspectiva critica y aplicada, reconociendo las oportunidades tecnoldgicas sin ignorar

sus limitaciones organizacionales, éticas y financieras.

5.1 Planeacion estratégica apoyada por inteligencia artificial

La planeacion estratégica es el proceso mediante el cual una organizacion
establece su orientacion de largo plazo, interpreta las condiciones del entorno y define las
acciones necesarias para alcanzar sus objetivos. Su desarrollo implica analizar
oportunidades, amenazas, capacidades, recursos, restricciones y expectativas de los
grupos de interés. También requiere decidir qué actividades priorizar, cuales abandonar

y qué inversiones realizar para construir una posicion sostenible.

En los modelos tradicionales, la planeacion estratégica se apoyaba principalmente
en reuniones directivas, estudios sectoriales, informacion financiera histérica y
experiencia gerencial. Estas fuentes contintian siendo relevantes, pero resultan
insuficientes frente a entornos caracterizados por un volumen creciente de datos, cambios
acelerados y relaciones complejas entre variables econdmicas, tecnologicas y sociales. La

inteligencia artificial amplia la posibilidad de recopilar y procesar informacion, aunque
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su mayor contribucion no reside en producir mas datos, sino en ayudar a convertirlos en

hipdtesis, escenarios y alternativas estratégicas.
Inteligencia estratégica y vigilancia del entorno

La primera contribucion de la inteligencia artificial se encuentra en la vigilancia
estratégica. Las organizaciones necesitan observar sefiales relacionadas con cambios
regulatorios, avances tecnologicos, comportamiento de consumidores, movimientos de
competidores, condiciones econdmicas y transformaciones sociales. La cantidad de
documentos, noticias, informes y registros disponibles dificulta que esta actividad sea

realizada exclusivamente de forma manual.

Las técnicas de procesamiento del lenguaje natural pueden clasificar documentos,
identificar temas recurrentes, reconocer variaciones en el discurso y resumir informacion.
Los sistemas de aprendizaje automatico también pueden encontrar patrones en datos
econoémicos, comerciales o sectoriales. Estas capacidades permiten que la empresa
detecte sefiales con mayor rapidez y concentre la atencion de sus especialistas en los

acontecimientos que podrian tener una importancia estratégica.

Sin embargo, detectar una sefial no equivale a interpretar correctamente su
impacto. Un incremento en las menciones de una tecnologia puede indicar una tendencia,
una moda temporal o una campafa coordinada. La direccion debe contrastar las sefales
con otras fuentes y analizar si se relacionan con las capacidades y objetivos de la empresa.
La inteligencia artificial amplia la observacion, pero la interpretacion continlia

dependiendo del conocimiento del sector y del contexto institucional.

La informacion externa debe complementarse con el diagnostico interno. Los
modelos analiticos pueden integrar ventas, costos, satisfaccion del cliente, productividad,
calidad, rotacién del personal y cumplimiento de objetivos. Esta integracion ayuda a
reconocer fortalezas que podrian convertirse en ventajas competitivas y debilidades

capaces de limitar una estrategia.

La evidencia utilizada como base de esta obra sefiala que los algoritmos de
aprendizaje automatico y la analitica predictiva pueden identificar patrones, evaluar

escenarios y fortalecer la formulacion de estrategias fundamentadas en datos. Al mismo
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tiempo, su adopcion enfrenta limitaciones de infraestructura, formacion profesional e

integracion organizacional.
Formulacion de alternativas estratégicas

La planeacion no deberia limitarse a seleccionar entre la situacion actual y una
unica propuesta. Una decision rigurosa necesita comparar alternativas suficientemente
diferenciadas. La inteligencia artificial generativa puede contribuir a esta fase mediante

la produccion de ideas, combinacion de variables y formulacion inicial de opciones.

Csaszar et al. (2024) encontraron que determinados modelos de lenguaje pueden
apoyar la generacion y evaluacion de propuestas estratégicas, alcanzando en condiciones
experimentales niveles comparables con los de emprendedores e inversionistas. Los
autores relacionan estas capacidades con tres procesos cognitivos: busqueda de

alternativas, representacion del problema y agregacion de criterios.

La busqueda permite ampliar el conjunto de posibilidades. Un equipo directivo
puede concentrarse en opciones conocidas por su experiencia, mientras un sistema puede
combinar mercados, tecnologias y modelos de ingreso de formas diferentes. Esta
amplitud reduce el riesgo de que la organizacion evaliie inicamente soluciones similares

a las utilizadas en el pasado.

La representacion consiste en determinar qué elementos forman parte del
problema y como se relacionan. Un sistema puede elaborar mapas iniciales, resumir
argumentos y organizar variables. No obstante, la empresa debe revisar esa
representacion porque aquello que se excluye puede ser tan importante como lo que se

incorpora.

La agregacion integra perspectivas procedentes de diferentes participantes. La TA
puede comparar informes, identificar acuerdos y presentar argumentos contrapuestos.
Esta funcion puede mejorar la calidad de una reunion estratégica, siempre que no se utilice
para sustituir el desacuerdo legitimo. Las diferencias entre especialistas pueden reflejar

conocimientos y responsabilidades que no estan plenamente contenidos en los datos.
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Evaluacion de escenarios y consecuencias

Una vez construidas las alternativas, la organizacion necesita analizar sus posibles
consecuencias. Los modelos predictivos estiman demanda, costos, riesgos, disponibilidad
de recursos o comportamiento de clientes. Las simulaciones permiten modificar

supuestos y comparar resultados en diferentes escenarios.

La planeacion apoyada por inteligencia artificial no debe producir una tnica cifra
como representacion del futuro. Las decisiones estratégicas se encuentran expuestas a
incertidumbres que no pueden estimarse con exactitud. Por ello, resulta mas apropiado

trabajar con intervalos, escenarios y analisis de sensibilidad.

Una empresa que considera ingresar a un mercado puede analizar, por ejemplo,
como cambiaria la rentabilidad ante variaciones en la demanda, el tipo de cambio, los
costos logisticos y la reaccion de los competidores. El modelo no determina qué ocurrira,

pero permite reconocer qué variables podrian afectar con mayor intensidad la inversion.

La IA también puede actuar como una contraparte critica. Un modelo puede
solicitarse para cuestionar una propuesta, plantear riesgos o simular respuestas de
competidores. Esta practica favorece la revision de supuestos, aunque sus resultados

deben considerarse hipdtesis y no hechos confirmados.

La literatura mas reciente sobre IA y estrategia propone que la autonomia
tecnologica no aumentara necesariamente en las tareas intelectualmente mas profundas,
sino en aquellas donde el desempefio puede medirse de manera clara. Esta observacion
sugiere que las actividades estratégicas de alta ambigiliedad seguiran necesitando una

participacion humana intensa, aunque utilicen sistemas inteligentes como apoyo.
Distribucion de responsabilidades entre personas y sistemas

Shrestha et al. (2019) explican que las organizaciones pueden estructurar la
relacion entre personas e inteligencia artificial de distintas maneras. El sistema puede
tomar una decision de manera autonoma, formular una recomendaciéon para revision
humana, evaluar una decision adoptada por una persona o combinarse con criterios

humanos dentro de un proceso agregado.
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La eleccion depende del nivel de riesgo, la posibilidad de verificar el resultado y
la reversibilidad de la decision. Las decisiones operativas repetitivas pueden admitir una
mayor automatizacion. Las estratégicas, en cambio, comprometen recursos importantes,

producen efectos de largo plazo y se encuentran influidas por variables dificiles de medir.

La delegacion completa resulta especialmente problematica cuando los objetivos
son ambiguos o multiples. Un algoritmo puede optimizar crecimiento, rentabilidad o
reduccion de costos, pero no determina de manera autonoma cual de estos objetivos debe
tener mayor importancia. Esa priorizacion representa una decision politica y

administrativa.

La intervencion humana tampoco debe reducirse a una aprobacion formal. Para
que la supervision sea efectiva, los directivos necesitan comprender el propdsito del
modelo, sus principales variables, sus limitaciones y los riesgos derivados de su

utilizacion. Ademas, deben contar con autoridad real para rechazar o modificar la

recomendacion.

Tabla 4 Integracion de inteligencia artificial en el proceso de planeacion estratégica

Contribucion de la

Etapa de R . Limitacion Responsabilidad
laneacion inteligencia rincipal directiva
P artificial P P
Procesamiento de Puede confundir
. . . noticias, sefales relevantes ~ Determinar relevancia,
Vigilancia del .
documentos, con ruido o contrastar fuentes y
entorno . . ., . L
tendencias y datos informacién no valorar implicaciones
externos verificada
Integracion de datos .,
& . La fragmentacion y Establecer
. . e financieros, . . .
Diagnéstico . baja calidad de los  definiciones comunes
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Los resultados

Comparaciéon Establecer prioridades,
., SN dependen de .
Seleccion multicriterio y . resolver conflictos y
. . objetivos y .
estratégica recomendacion de . asumir
. ponderaciones e
cursos de accion . . responsabilidad
introducidos
. Riesgo de e .
Monitoreo de & Distinguir cambios
. . - reaccionar
Ejecuciony  indicadores, alertas . estructurales de
. . ., excesivamente ante .
seguimiento y actualizacion de . fluctuaciones de corto
. variaciones
pronosticos plazo
temporales
.y Incorporar
Comparacién entre  Puede concentrarse TPore
. aprendizajes
Aprendizaje resultados en aquello que es L
L : cuantitativos y
esperados y reales facil de medir o
cualitativos

Planeacion estratégica continua

La integracion de sistemas inteligentes favorece una planeacion mas continua. Los
modelos pueden actualizar escenarios y alertar sobre cambios importantes sin esperar al
cierre de un periodo. Esta capacidad resulta util en entornos volatiles, pero no significa

que la estrategia deba modificarse ante cada variacion.

La organizacion necesita definir qué tipo de sefal justifica una revision. Un
cambio temporal en las ventas puede requerir un ajuste operativo, mientras una
modificacion regulatoria o tecnoldgica podria demandar una reconsideracion estratégica.

Confundir ambos niveles puede generar inestabilidad y pérdida de orientacion.

La planeacion continua requiere mecanismos de gobernanza. Debe establecerse
quién revisa las alertas, quién autoriza modificaciones y como se documentan las
decisiones. También conviene conservar versiones de los modelos y registros de los

supuestos utilizados.

Los principales requisitos para una planeacion apoyada por inteligencia artificial

pueden sintetizarse de la siguiente manera:

e objetivos estratégicos expresados con claridad y traducidos a criterios

verificables;
o datos internos y externos pertinentes, trazables y actualizados;

e equipos multidisciplinarios que combinen conocimiento empresarial y

tecnologico;
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e modelos validados mediante escenarios y pruebas de sensibilidad;

e supervision humana proporcional al impacto de la decision;

e documentacion de supuestos, limitaciones y responsabilidades;

e mecanismos de aprendizaje que comparen las expectativas con los resultados.

La inteligencia estratégica no surge de utilizar un algoritmo de manera aislada.
Aparece cuando la organizacion establece un ciclo en el cual la informacién se convierte
en conocimiento, el conocimiento orienta decisiones y los resultados generan nuevos

aprendizajes.

5.2 Modelos inteligentes de gestion financiera

La gestion financiera inteligente puede definirse como un sistema de direccion
que integra informacion financiera, datos operativos, herramientas analiticas y
mecanismos de gobernanza para apoyar decisiones de inversion, financiamiento, liquidez,
costos y riesgo. Su propdsito no es sustituir los fundamentos de las finanzas corporativas,

sino mejorar la oportunidad y profundidad con que son aplicados.

Los estados financieros historicos contintan siendo indispensables para evaluar
desempefio y posicion econdmica. Sin embargo, explican principalmente lo que ya
ocurri6. La direccion necesita complementar esta informacion con proyecciones, alertas
y escenarios que permitan anticipar necesidades y actuar antes de que se materialicen

determinados problemas.
Arquitectura de datos financieros

Todo modelo inteligente depende de una arquitectura de datos. Los registros
contables, comerciales, logisticos y operativos deben integrarse de manera consistente.
Esto implica establecer definiciones comunes, controlar accesos y garantizar que cada

dato pueda rastrearse hasta su fuente.

La fragmentacion constituye una de las principales dificultades. Cuando ventas,
inventarios, cuentas por cobrar y compras se encuentran en plataformas diferentes, la
organizacion puede obtener resultados contradictorios. Un modelo avanzado aplicado
sobre informacion fragmentada no resuelve el problema; puede ocultarlo detras de una

salida sofisticada.
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La gestion financiera basada en datos necesita evaluar al menos seis dimensiones
de calidad: exactitud, integridad, consistencia, oportunidad, unicidad y trazabilidad. La
exactitud indica si el registro representa correctamente la operacion; la integridad
determina si faltan elementos; la consistencia verifica que los datos mantengan el mismo
significado; la oportunidad analiza si se encuentran disponibles cuando deben utilizarse;

la unicidad evita duplicaciones; y la trazabilidad permite conocer su origen.

Ruiz Cortez (2025) plantea que la gestion financiera contemporanea esta
evolucionando hacia modelos donde convergen tecnologia, informacién y toma de
decisiones. Este proceso no se reduce a la adopcion de herramientas, sino que exige

articular componentes estratégicos, organizacionales y regulatorios.
Presupuestacion y pronosticos continuos

El presupuesto tradicional establece metas y recursos para un periodo
determinado. Su fortaleza radica en la coordinacién y el control, pero presenta
limitaciones cuando las condiciones cambian con rapidez. Los pronésticos continuos

actualizan las estimaciones conforme aparece nueva informacion.

Un modelo inteligente puede combinar registros historicos, tendencias,
estacionalidad y variables externas para estimar ingresos, costos y flujo de efectivo. La
direccion puede comparar tres perspectivas: el presupuesto aprobado, el resultado real y
la proyeccion actualizada. Esta combinacion permite identificar desviaciones y evaluar si

las metas continuan siendo alcanzables.

La actualizacion frecuente no debe confundirse con una modificacion permanente
de los objetivos. El presupuesto expresa compromisos y prioridades, mientras el
pronostico muestra la trayectoria mas probable dadas las condiciones actuales. Ambos

instrumentos cumplen funciones diferentes.

Los modelos también pueden generar escenarios. En lugar de producir una tnica
cifra, estiman resultados bajo supuestos alternativos sobre demanda, precios, inflacion,
tasas de interés o tipo de cambio. Esta capacidad permite analizar la resistencia de la

estructura financiera frente a acontecimientos adversos.
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Gestion inteligente de liquidez y capital de trabajo

La liquidez representa la capacidad de cumplir obligaciones en el momento
requerido. Una empresa rentable puede enfrentar dificultades si no coordina
adecuadamente cobros, pagos e inventarios. La analitica predictiva puede estimar

entradas y salidas, identificar periodos de tension y recomendar acciones.

En cuentas por cobrar, los modelos pueden analizar comportamiento historico,
caracteristicas del cliente y condiciones de pago para estimar la probabilidad de retraso.
Esta informacion ayuda a priorizar la cobranza o ajustar limites de crédito. No obstante,

la recomendacion debe considerar la relacion comercial y las circunstancias especificas.

En inventarios, la optimizacion busca equilibrar disponibilidad, costo de
almacenamiento y riesgo de obsolescencia. Una reduccion extrema puede mejorar
temporalmente el flujo, pero aumentar la probabilidad de desabastecimiento. Por tanto, la

decision financiera debe coordinarse con operaciones y ventas.

En cuentas por pagar, los modelos pueden recomendar calendarios que
aprovechen descuentos sin comprometer la liquidez. Sin embargo, retrasar
sistematicamente los pagos puede deteriorar relaciones con proveedores. La eficiencia

financiera debe valorar sus consecuencias estratégicas.
Evaluacion de inversiones y asignacion de capital

Los métodos tradicionales de evaluacion, como el valor actual neto, la tasa interna
de retorno y el periodo de recuperacion, mantienen su importancia. La inteligencia
artificial puede mejorar la estimacion de las variables utilizadas y ampliar el analisis

mediante escenarios.

Un proyecto de inversion depende de flujos futuros que no pueden conocerse con
certeza. Los modelos predictivos pueden utilizar datos de mercado, comportamiento de
clientes y variables econdmicas para construir estimaciones. Las simulaciones permiten

observar distribuciones de resultados y reconocer qué supuestos generan mayor variacion.

La asignacion de capital no consiste inicamente en seleccionar los proyectos con

mayor rentabilidad estimada. La direccién debe considerar riesgo, liquidez, capacidad de
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ejecucion, coherencia estratégica y efectos sobre otras inversiones. Los métodos

multicriterio y de optimizacion facilitan esta comparacion.

También debe evaluarse el valor de la flexibilidad. Una inversion por etapas puede
permitir que la organizacion obtenga informacion antes de comprometer todos los
recursos. Esta logica se relaciona con las opciones reales, que reconocen el valor de

aplazar, ampliar, modificar o abandonar un proyecto.
Costos, rentabilidad y analisis de desviaciones

Los sistemas inteligentes pueden integrar datos contables con informacion sobre
actividades, clientes, productos y canales. Esta capacidad mejora el andlisis de

rentabilidad y permite identificar costos que no son visibles en los reportes agregados.

Una empresa puede descubrir que un producto con alto margen aparente genera
costos logisticos, devoluciones o atencién que reducen su aporte real. Del mismo modo,
un cliente con elevado volumen de ventas puede requerir descuentos y condiciones que

disminuyen su rentabilidad.

La analitica diagnostica ayuda a explicar desviaciones respecto del presupuesto.
En lugar de limitarse a sefialar que un costo aumentd, puede descomponer el efecto de
precios, cantidades, eficiencia y mezcla de productos. Esta explicacion facilita respuestas

mas especificas.

La automatizacion contable complementa estas capacidades. Los sistemas pueden
extraer informacion de facturas, clasificar transacciones y realizar conciliaciones. El
personal financiero dispone asi de mayor tiempo para analisis y asesoramiento. No
obstante, la automatizacion necesita controles porque un error puede propagarse

rapidamente a numerosos registros.
Deteccion de anomalias, fraude y riesgo crediticio

La deteccion de anomalias identifica operaciones que se alejan de patrones
habituales. Estas sefales pueden relacionarse con fraude, errores o situaciones legitimas
poco frecuentes. El modelo no produce una conclusion definitiva; prioriza casos para

investigacion.
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Los sistemas supervisados aprenden a partir de casos previamente clasificados,
mientras los no supervisados buscan comportamientos atipicos sin etiquetas. Cada
enfoque presenta limitaciones. Los primeros dependen de la calidad de las clasificaciones

histéricas; los segundos pueden generar numerosos falsos positivos.

En riesgo crediticio, el aprendizaje automatico puede capturar relaciones no
lineales y utilizar numerosas variables. Sin embargo, una mayor precision no justifica la
opacidad. Las decisiones que afectan el acceso al financiamiento requieren explicaciones

y mecanismos de revision.

La literatura incorporada en este libro sefiala que los modelos financieros
inteligentes fortalecen el andlisis predictivo y el control interno, pero su implementacion

en América Latina se encuentra condicionada por brechas de infraestructura,

interoperabilidad y capacidades institucionales.

Tabla 5 Aplicaciones de modelos inteligentes en la gestion financiera

Area financiera Aplicacion inteligente

Decision apoyada

Riesgo principal

Pronosticos continuos y

Ajuste de metas y

Confundir una

Presupuestacion e o proyeccion con un
analisis de desviaciones recursos
resultado seguro
Prediccion de entradas,  Financiamiento, inversion Errores por falta de
Tesoreria salidas y posiciones de temporal y calendario de integracion entre

efectivo

pagos

sistemas

Estimacion de

Cuentas por . .
incumplimiento y

Limites de crédito y

Trato injustificado o
afectacion de relaciones

cobrar L acciones de recuperacion .
priorizacion de cobranza comerciales
Prondstico de demanda y o Reduccion excesiva de
. Y Compra, reposicion y o
Inventarios optimizacion de L reservas y pérdida de
. . distribucion AL
existencias resiliencia
Supuestos demasiado
. Simulacion, escenarios y ~ Seleccion y priorizacion optimistas o
Inversiones ., o . .,
valoracion multicriterio de proyectos subestimacion de
riesgos
Analisis de rentabilidad . - . .
. Precios, continuidad y Asignaciones contables
Costos por producto, cliente y L .
O redisefio de procesos inadecuadas
actividad
- , Investigacion de .
. Deteccion de anomalias y ga Falsos positivos y
Auditoria y - . transacciones y )
revision de poblaciones o confianza excesiva en el
control fortalecimiento de

completas

controles

modelo

Clasificacion y
estimacion de
incumplimiento

Riesgo crediticio

Aprobacion, condiciones
y seguimiento

Sesgo, falta de
explicacion y
discriminacion indirecta
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Analitica prescriptiva y decisiones financieras

La analitica predictiva estima lo que podria ocurrir; la prescriptiva relaciona esa
estimacién con una accion. Bertsimas y Kallus (2020) explican que la analitica
prescriptiva combina aprendizaje estadistico e investigacion de operaciones para

seleccionar decisiones considerando datos, objetivos y restricciones.

En finanzas, estos modelos pueden recomendar asignaciones de presupuesto,
calendarios de pago, niveles de inventario o combinaciones de inversion. Sin embargo,
toda recomendacion depende de la funcion objetivo. Si el sistema busca exclusivamente
maximizar rentabilidad, podria proponer una opcidon con una exposicion al riesgo

incompatible con la politica empresarial.

Los responsables deben comprender qué objetivo fue optimizado y qué
restricciones se incluyeron. También deben analizar si existen variables cualitativas que
no fueron representadas. La recomendacion tecnoldgica es una entrada para la decision,

no su sustituto automatico.
Gobernanza y riesgo de modelo

Un modelo financiero puede fallar porque fue construido incorrectamente, porque
se utiliza en un contexto diferente o porque las relaciones del entorno cambiaron. Estas
posibilidades constituyen el riesgo de modelo. La gobernanza debe establecer quién
desarrolla, valida, aprueba, modifica y retira cada herramienta. Los modelos de alto

impacto requieren una validacion independiente y documentacion detallada.

El inventario institucional deberia registrar, como minimo, el propoésito, los datos
utilizados, las variables principales, la fecha de validacion, las métricas, las limitaciones,
el responsable y el plan de contingencia. También debe conservarse un historial de

versiones para determinar qué modelo produjo una recomendacion.

La gestion inteligente no puede depender completamente de un proveedor. La
empresa necesita comprender las condiciones esenciales del servicio, proteger sus datos
y establecer procedimientos para responder ante interrupciones. La dependencia
tecnologica se convierte en un riesgo financiero cuando impide operar, controlar o

explicar las decisiones.
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5.3 Gestion de riesgos empresariales

La gestion de riesgos empresariales es el proceso mediante el cual una
organizacion identifica, analiza, responde y supervisa acontecimientos que pueden afectar
sus objetivos. El riesgo no representa inicamente la posibilidad de una pérdida; también
se relaciona con la incertidumbre inherente a las oportunidades. Toda estrategia implica

asumir determinados riesgos para generar valor.

ISO 31000:2018 establece principios y orientaciones para gestionar riesgos de
forma integrada. Su aplicacion puede adaptarse a organizaciones de diferentes tamafos y
sectores, y comprende identificacion, analisis, evaluacion, tratamiento, monitoreo y

comunicacion.

El marco COSO de gestion de riesgos empresariales vincula expresamente el
riesgo con la formulacion de la estrategia y el desempefio. Esta relacion evita que la
empresa disefie primero una estrategia y examine después sus posibles consecuencias. La

exposicion debe considerarse durante la seleccion de los objetivos y alternativas.
Naturaleza integral del riesgo

Las organizaciones suelen clasificar los riesgos en estratégicos, financieros,
operativos, tecnologicos, legales, reputacionales y ambientales. Esta clasificacion facilita
la asignacion de responsabilidades, pero no significa que las categorias funcionen de

manera independiente.

Una interrupciodn tecnoldgica puede detener operaciones, generar pérdidas, afectar
clientes y deteriorar la reputacion. Un problema ambiental puede producir sanciones,
aumentar costos y reducir acceso a financiamiento. La evaluacion aislada puede

subestimar los efectos acumulativos.

La gestion inteligente utiliza mapas de relaciones, analisis de redes y simulaciones
para comprender como un acontecimiento se propaga. Esta perspectiva es especialmente
importante en cadenas de suministro, plataformas digitales y ecosistemas empresariales

donde las organizaciones dependen de multiples actores.
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Identificacion y evaluacion mediante analitica

La inteligencia artificial puede procesar informacioén historica y actual para
detectar sefiales. En finanzas identifica operaciones inusuales; en operaciones reconoce
fallos; en ciberseguridad observa comportamientos atipicos; y en cadenas de suministro

analiza retrasos, noticias y cambios en proveedores.

Las técnicas de procesamiento del lenguaje también pueden revisar contratos,
regulaciones, reclamaciones y reportes. Esta capacidad amplia la cobertura y reduce el
tiempo de busqueda. No obstante, una sefal no equivale a una conclusion. Los

especialistas deben determinar si representa una exposicion real y valorar su importancia.

La evaluacion tradicional considera probabilidad e impacto. Los modelos mas
avanzados incorporan velocidad, duracion, capacidad de recuperacion e
interdependencia. Un riesgo de baja probabilidad puede merecer atencion si su impacto

es grave y la organizacion carece de preparacion.

Las simulaciones permiten evaluar distribuciones de pérdidas y no unicamente
valores promedio. También facilitan pruebas de estrés donde se modifican
simultdneamente varias condiciones. Estas practicas ayudan a comprender cémo

responderia la organizacion ante situaciones adversas.
Apetito y tolerancia al riesgo

El apetito expresa la cantidad y el tipo de riesgo que una organizacion esta
dispuesta a asumir. La tolerancia traduce esa orientacion en limites aplicables a objetivos

0 procesos especificos.

Una empresa puede aceptar una elevada incertidumbre en proyectos de innovacion
y mantener una tolerancia minima frente a la seguridad, el fraude o el incumplimiento.

Esta diferenciacion permite distribuir controles de forma proporcional.

El apetito debe vincularse con decisiones concretas. Declaraciones generales
como “la empresa posee una baja tolerancia al riesgo” aportan poco valor si no se traducen

en limites de inversion, concentracion, endeudamiento, seguridad o calidad.

Cabrera Guzman, M. A., Aguirre Castillo, D. A., & Lépez Montenegro, S. A. (2026).




Modelos de gestion empresarial inteligente: innovacion, inteligencia artificial y toma de decisiones estratégicas.
ISBN: 978-9907-9516-9-1

Los modelos prescriptivos pueden recomendar alternativas compatibles con estos
limites. Sin embargo, la direccion conserva la responsabilidad de establecerlos. El

algoritmo no determina cuanta exposicion es ética o estratégicamente aceptable.
Respuestas y controles

Las respuestas habituales consisten en evitar, reducir, transferir, compartir o
aceptar el riesgo. Evitar elimina la actividad; reducir disminuye probabilidad o impacto;
transferir traslada parte de las consecuencias mediante seguros o contratos; compartir
distribuye la exposicion; y aceptar reconoce que el costo de controlar puede superar el

beneficio.

La respuesta debe valorarse de acuerdo con su costo, efectividad y posibles
consecuencias secundarias. Un seguro puede transferir parte de la pérdida financiera, pero
no elimina el dafio reputacional. Diversificar proveedores reduce concentracion, aunque

puede aumentar costos y complejidad.

Los controles pueden ser preventivos, detectivos o correctivos. Los preventivos
buscan evitar el acontecimiento; los detectivos lo identifican; y los correctivos reducen
sus consecuencias o restablecen la operacion. Los modelos inteligentes pueden participar

en las tres categorias, siempre que exista supervision.
Riesgos especificos de la inteligencia artificial

La TA introduce exposiciones que deben integrarse en el sistema empresarial.

Entre las mas relevantes se encuentran:
o datos incompletos, sesgados o utilizados sin autorizacion suficiente;
o degradacion del desempefio cuando cambia el entorno;
o resultados dificiles de explicar;
e manipulacion o ataques contra modelos y datos;
e dependencia de proveedores externos;
e automatizacion de decisiones sin supervision efectiva;

 utilizacion del sistema para propdsitos distintos de los validados;
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o afectacion de derechos, privacidad o trato equitativo.

El NIST AI RMF 1.0 fue disefiado como un marco voluntario, no sectorial y
adaptable para ayudar a gestionar riesgos de sistemas de inteligencia artificial y promover
su utilizacion confiable. Su ntcleo se organiza en cuatro funciones: gobernar,

contextualizar, medir y gestionar.

Gobernar implica establecer politicas, responsabilidades y cultura. Contextualizar
requiere comprender el proposito, los usuarios, los posibles afectados y las condiciones
de uso. Medir comprende la evaluacion de desempeio, seguridad, transparencia,
privacidad y sesgo. Gestionar consiste en priorizar riesgos, implementar respuestas y

revisar continuamente el sistema.

Estas funciones pueden incorporarse a los marcos de riesgo existentes. La

inteligencia artificial no deberia administrarse como un proyecto aislado del control

interno, la auditoria, la ciberseguridad o la gestion estratégica.

Tabla 6 Riesgos empresariales y aplicaciones de inteligencia analitica

Control humano

Categoria Manifestaciones frecuentes Aplicacion analitica .
necesario
Pérdida de mercado, Vigilancia del entorno, Interpretacion del
Estratégico cambios tecnoldgicos o escenarios y analisis de contexto y revision de
modelo de negocio obsoleto tendencias supuestos
Falta de liquidez, Prediccion de efectivo, Validacion, limites y
Financiero incumplimiento, volatilidad riesgo crediticio y revision de decisiones
y fraude deteccion de anomalias sensibles
Mantenimiento predictivo, Confirmacioén de
. Fallos, retrasos, errores y ., ..,
Operativo A . mineria de procesos y causas y activacion de
pérdida de capacidad . .
alertas contingencias
Interrupciones, ciberataques Monitoreo de Protocolos de
Tecnologico y dependencia de comportamientos y seguridad y
plataformas deteccion de amenazas continuidad
- . . ., Interpretacion juridica
Legal y Incumplimiento, sanciones y  Clasificacién documental y 2:: tualizaciJcS nde
regulatorio cambios normativos seguimiento regulatorio Y s
politicas
s Andlisis de opinién Valoracion cualitativa
. Pérdida de confianza, . p i .,
Reputacional . medios y patrones de y comunicacion
reclamos y controversias .
reclamaciones responsable
_ ., Evaluacion de
. Emisiones, afectacion . C o .
Ambiental y . . Seguimiento de indicadores impactos y
. comunitaria y practicas . Y
social y trazabilidad participacion de
laborales :
interesados
. . . - Gobernanza, auditoria
I Sesgo, opacidad, deriva y Monitoreo de desempeiio, o
Algoritmico L . . o y posibilidad de
decisiones incorrectas equidad y estabilidad . .
Intervencion

Resiliencia y continuidad
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La gestion del riesgo busca anticipar y tratar exposiciones. La resiliencia se
concentra en la capacidad para absorber impactos, mantener funciones esenciales,

recuperarse y adaptarse. Ambas perspectivas son complementarias.

Una organizacion resiliente reconoce que no todos los acontecimientos pueden
predecirse. Por esta razén, mantiene planes de continuidad, proveedores alternativos,
respaldos de informacion y capacidades de respuesta. Estas medidas pueden parecer
ineficientes durante periodos normales, pero adquieren valor cuando ocurre una

interrupcion.

La optimizacion extrema puede reducir la resiliencia. Eliminar toda capacidad o
inventario de reserva disminuye costos, pero aumenta la fragilidad. La direccion debe

establecer un equilibrio entre eficiencia y preparacion.

Las investigaciones latinoamericanas relacionan la resiliencia con capacidades
digitales, flexibilidad, aprendizaje organizacional y andlisis predictivo. Las
organizaciones que combinan automatizacion con estructuras adaptativas presentan una

mayor capacidad para responder a entornos inciertos.

La gestion de riesgos necesita indicadores de alerta temprana. Estos no registran
unicamente pérdidas materializadas, sino condiciones que podrian anticiparlas. El
incremento de reclamos, la concentracion de proveedores, la rotacion de personal o la

disminucion de liquidez pueden funcionar como senales.

La Guia de Debida Diligencia para una IA responsable de la OCDE, publicada en
2026, propone integrar la identificacion y mitigacion de riesgos tecnoldgicos dentro de la
conducta empresarial responsable. Su orientacidon practica reconoce que las
organizaciones deben gestionar impactos relacionados con el desarrollo y el uso de

inteligencia artificial, no solo con su desempeiio técnico.

5.4 Indicadores de desempeiio y cuadros de mando inteligentes

Los indicadores de desempeiio traducen objetivos generales en variables
observables. Su funcién consiste en mostrar si la organizacidon avanza en la direccion
prevista, identificar desviaciones y orientar acciones. Un dato se convierte en indicador
cuando se relaciona con un objetivo, posee una definicion verificable y puede influir en

una decision.
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Los sistemas tradicionales se concentraban en resultados financieros como
ingresos, utilidad, liquidez y rendimiento. Estas medidas contintan siendo
fundamentales, pero reflejan principalmente consecuencias de decisiones anteriores. La
direccion también necesita indicadores que muestren las condiciones que podrian

producir resultados futuros.

Kaplan y Norton (1992) propusieron el cuadro de mando integral como un sistema
que combina medidas financieras con perspectivas relacionadas con clientes, procesos
internos y aprendizaje organizacional. El enfoque busca ofrecer a la direccion una vision
rapida y amplia, conectando los resultados financieros con los impulsores operativos y

humanos.
Evolucion hacia cuadros de mando inteligentes

Un cuadro de mando inteligente mantiene la relacion entre estrategia e
indicadores, pero incorpora integracién automatica de datos, analisis predictivo, alertas,
explicaciones y simulaciones. No se limita a mostrar qué ocurrid; ayuda a comprender

por qué ocurrid, qué podria suceder y qué acciones deberian considerarse.

La inteligencia del tablero no depende de la cantidad de graficos. Un sistema
saturado puede dificultar la interpretacion. El disefio debe destacar objetivos, tendencias,

desviaciones y relaciones relevantes.

Cada indicador necesita una definicion, fuente, periodicidad, responsable, meta y
criterio de interpretacion. Cuando estos elementos no estan establecidos, distintas areas

pueden atribuir significados diferentes a la misma cifra.

Los indicadores deben organizarse en una cadena logica. La capacitacion y la
tecnologia pueden mejorar procesos; los procesos pueden elevar calidad y satisfaccion; y
estas mejoras pueden generar resultados financieros. La organizacion necesita verificar

estas relaciones porque no todas las variables actian como se supone.
Indicadores rezagados y anticipados

Los indicadores rezagados muestran resultados alcanzados, como utilidad, ventas
o participacion de mercado. Son indispensables para evaluar desempefio, pero ofrecen

una capacidad limitada para actuar antes de que se produzca el resultado.
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Los anticipados reflejan condiciones que podrian influir en el futuro, como
solicitudes comerciales, calidad, tiempo de respuesta, desarrollo de competencias o

satisfaccion. Su utilidad depende de que exista una relaciéon comprobable con el resultado

esperado.

La analitica permite examinar si un indicador anticipado posee realmente

capacidad predictiva. Si no muestra una relacion consistente, debe revisarse o sustituirse.

Un tablero inteligente no conserva indicadores tinicamente por tradicion.

También pueden incorporarse indicadores predictivos y prescriptivos. Un

indicador predictivo estima la probabilidad de incumplir una meta. Uno prescriptivo

recomienda una accion segun la desviacion y los recursos disponibles.

Tabla 7 Estructura de un cuadro de mando integral inteligente

. Capacidades
. Pregunta Indicadores -apa
Perspectiva , . . . inteligentes
estratégica tradicionales .
incorporadas
i o Pronosticos
(Qué resultados Rentabilidad, . . ’
. . L. , .. . simulaciones, alertas
Financiera economicos se estan  liquidez, ingresos o e
de liquidez y analisis
generando? y costos .
de riesgo
. . . ., Segmentacion
. (Como perciben los Satisfaccion, . >°8 .
Clientes y . ., dinamica, prediccion
clientes la propuesta  retencion, ventas (e
mercado Y de abandono y analisis
de valor? y participacion .
de opiniones
, . . Mineria de procesos
(Qué procesos Calidad, tiempos, P ’
Procesos .. mantenimiento
. deben alcanzar productividad y o .,
internos . . .. predictivo y deteccion
niveles superiores? desperdicios .
de anomalias
(Qué conocimientos Formacion, Analisis de brechas,
Aprendizaje y y recursos innovacion, recomendacion de
capacidades sostendran el competencias y capacitacion y redes
desempefio futuro? clima de conocimiento
,Como se protege la Emisiones
R ¢ ) S¢€ proteg o ’ Alertas tempranas,
Sostenibilidad continuidad y el incidentes, -
. . trazabilidad y
y riesgo valor de largo cumplimiento y . .
L, escenarios de impacto
plazo? exposicion

Alertas y gestion por excepcion

Las alertas permiten concentrar la atencion en desviaciones. Pueden establecerse

mediante limites fijos, variaciones porcentuales, tendencias o modelos de anomalias.
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Un numero excesivo de alertas genera fatiga. Cuando los usuarios reciben
numerosas notificaciones, disminuye la probabilidad de actuar. Cada alerta debe tener

una prioridad, un responsable y una respuesta prevista.

Los umbrales dindmicos se ajustan al comportamiento esperado. Un nivel de
ventas puede ser normal en un mes y anomalo en otro debido a la estacionalidad. Los
modelos pueden reconocer estas diferencias, aunque su funcionamiento debe ser

comprensible.

La inteligencia artificial generativa también puede producir explicaciones
preliminares en lenguaje natural. Un directivo podria preguntar por qué disminuy6 un
indicador y recibir una sintesis basada en datos. Esta capacidad necesita controles para

evitar interpretaciones no verificadas.
Riesgos de la medicion inteligente

Aquello que se mide influye en la conducta. Los trabajadores y areas tienden a
concentrarse en indicadores por los cuales son evaluados. Si la medicion es incompleta,

pueden producirse comportamientos que mejoran la cifra y deterioran el objetivo real.

Reducir el tiempo de atencion puede afectar la calidad; disminuir inventarios
puede incrementar faltantes; elevar ventas puede deteriorar la rentabilidad cuando se
utilizan descuentos excesivos. El cuadro de mando debe equilibrar indicadores para

reducir estos efectos.

La informacién tampoco debe utilizarse exclusivamente como mecanismo de
sancion. Cuando las personas temen las consecuencias, pueden ocultar problemas o

manipular registros. La medicion necesita favorecer la responsabilidad y el aprendizaje.

La inteligencia artificial afiade riesgos de opacidad. Si un indicador predictivo
cambia sin una explicacion accesible, la direccion puede perder confianza. Por ello, los

cuadros de mando deben mostrar fuentes, supuestos y niveles de incertidumbre.

La eficacia del sistema también debe medirse. La organizacion necesita conocer
si el tablero se utiliza, si las alertas generan acciones y si las decisiones mejoran. Un
instrumento visualmente sofisticado puede producir poco valor cuando no modifica la

gestion.
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5.5 Optimizacion de recursos y procesos empresariales

La optimizacion busca seleccionar la mejor combinacion posible de acciones
dentro de un conjunto de restricciones. En el ambito empresarial puede orientarse a
maximizar rentabilidad, productividad o servicio, o a minimizar costos, tiempos,

desperdicios y riesgos.

La organizacion dispone de recursos limitados. El capital, el tiempo, la capacidad
productiva, el talento, los materiales y la informacion deben distribuirse entre diferentes
necesidades. La optimizacién convierte esta situacion en un modelo donde se definen

variables, objetivos y restricciones.

La calidad de la solucion depende de la formulacion. El algoritmo solo optimiza
lo que fue incluido. Si la empresa utiliza como Unico objetivo la reduccion de costos,

puede obtener una propuesta que afecte calidad, bienestar, seguridad o sostenibilidad.
Integracion entre prediccion y prescripcion

Los modelos predictivos estiman demanda, tiempos, costos o fallos. Los
prescriptivos utilizan estas estimaciones para recomendar decisiones. Esta integracion
permite pasar del conocimiento sobre lo que podria ocurrir hacia la seleccion de una

respuesta.

En inventarios, el sistema predice demanda y recomienda cantidades. En logistica,
estima tiempos y propone rutas. En produccion, anticipa fallos y programa

mantenimiento. En finanzas, proyecta flujos y distribuye recursos.

Los documentos utilizados en esta investigacion muestran que los algoritmos de
optimizacion, los gemelos digitales y la automatizacion inteligente contribuyen a resolver
problemas de asignacion y mejorar procesos logisticos y productivos. También pueden

favorecer el monitoreo energético y la reduccion de desperdicios.
Optimizacion de recursos financieros

La asignacion presupuestaria constituye un problema de optimizacion porque las
necesidades superan los recursos. Un modelo puede comparar proyectos, restricciones y
beneficios esperados para construir una cartera. La solucion debe considerar

dependencias. Dos proyectos pueden producir un valor superior cuando se ejecutan
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juntos. Otros pueden competir por el mismo personal o infraestructura. La asignacién no

debe realizarse exclusivamente a partir de una clasificacion individual.

La optimizacion financiera también puede aplicarse a capital de trabajo, inversion
y financiamiento. Cada una de estas decisiones necesita limites relacionados con liquidez,

riesgo y cumplimiento.
Optimizacion de procesos

Antes de automatizar, la organizacion debe analizar el proceso. Digitalizar una
actividad innecesariamente compleja puede aumentar su velocidad sin eliminar sus

deficiencias.

La mineria de procesos reconstruye el flujo real a partir de registros. Permite
identificar repeticiones, desvios, retrasos y actividades que no aportan valor. Esta

informacion facilita el redisefio antes de implementar la automatizacion.

Los gemelos digitales representan virtualmente procesos o activos y reciben
informacion del sistema real. La empresa puede probar cambios de capacidad,

programacion o mantenimiento sin alterar inmediatamente la operacion.

La utilidad del gemelo depende de la fidelidad de la representacion. Un modelo
desactualizado puede producir recomendaciones incompatibles con las condiciones

reales.
Optimizacion del talento y del tiempo

La asignacion de personas puede apoyarse en modelos que consideren
competencias, experiencia, disponibilidad y carga laboral. Estos sistemas facilitan la
programacion, pero requieren especial cuidado porque sus resultados afectan condiciones
de trabajo. Un horario matematicamente eficiente puede distribuir injustamente turnos o
reducir el descanso. Una asignacion basada solo en productividad puede limitar
oportunidades de aprendizaje. Las restricciones humanas deben incorporarse

explicitamente.

La participacion de los trabajadores mejora la formulacion. Quienes ejecutan el
proceso poseen conocimientos tacitos sobre excepciones, relaciones y necesidades que

no siempre aparecen en los registros.
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Optimos locales y sistémicos

Un optimo local mejora el desempefio de un area sin considerar el sistema
completo. Compras puede reducir precios y aumentar fallos; produccion puede elevar

volumen y generar inventarios; ventas puede ofrecer descuentos y deteriorar margenes.

La gestion inteligente necesita analizar consecuencias interfuncionales. El

objetivo debe representar el desempefio global y no unicamente una parte.

También debe equilibrarse eficiencia y resiliencia. Una solucioén extremadamente
ajustada puede funcionar en condiciones normales y fallar ante variaciones pequefas. Los

modelos robustos buscan resultados aceptables bajo diferentes escenarios.

La OCDE sefiala que la inteligencia artificial y otras tecnologias digitales pueden
contribuir simultdneamente a la eficiencia, la resiliencia y el desempefio ambiental de las
cadenas de suministro. Para aprovechar este potencial se requieren interoperabilidad

técnica, informacion estandarizada y entornos de comercio digital funcionales.
Implementacion gradual

La optimizacion empresarial debe comenzar con problemas claramente definidos
y datos disponibles. No siempre se necesita un sistema complejo. Una empresa puede

obtener resultados importantes mediante modelos sencillos y transparentes.
Una ruta de implementacion comprende:
1. seleccionar un problema con impacto y posibilidad de medicidn;
2. establecer una linea base sobre el desempeio actual;
3. 1identificar variables, objetivos y restricciones;
4. construir y validar el modelo;
5. desarrollar una prueba piloto;
6. comparar resultados técnicos, financieros y humanos;
7. ajustar el sistema;

8. escalar inicamente cuando se demuestre valor;
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9. monitorear cambios y actualizar el modelo.

La medicion debe considerar productividad, tiempo, costo, calidad, satisfaccion,

riesgo y sostenibilidad. Evaluar inicamente el ahorro puede ocultar efectos negativos.

La automatizacion también modifica el trabajo. Algunas tareas desaparecen, otras
se transforman y surgen nuevas responsabilidades de supervision e interpretacion. La

capacitacion y el redisefio de funciones forman parte del proyecto de optimizacion.

5.6 Sostenibilidad y creacion de valor empresarial

La sostenibilidad empresarial se relaciona con la capacidad de generar resultados
econodmicos sin deteriorar las condiciones sociales y ambientales necesarias para la
continuidad. Esta perspectiva supera la idea de que la sostenibilidad constituye una

actividad complementaria o filantropica.

Las organizaciones crean valor mediante relaciones con clientes, trabajadores,
proveedores, inversionistas, comunidades e instituciones. Las decisiones que producen

beneficios inmediatos y deterioran estas relaciones pueden debilitar la capacidad futura.

Porter y Kramer (2011) plantean que el valor compartido surge cuando la empresa
genera beneficios econdmicos al mismo tiempo que aborda necesidades sociales. Este
enfoque vincula competitividad y desarrollo, aunque no elimina los conflictos que pueden
existir entre intereses. La funcion directiva consiste en hacer visibles esos conflictos y

evitar que la sostenibilidad se reduzca a una declaracion comunicacional.
Dimensiones de la sostenibilidad

La sostenibilidad suele analizarse mediante dimensiones econdmica, social y
ambiental. La dimensién econdmica comprende viabilidad, productividad e innovacion.
La social incluye condiciones laborales, derechos, inclusion y relacion con comunidades.

La ambiental considera recursos, emisiones, residuos y biodiversidad.

Estas dimensiones son interdependientes. Una organizacion financieramente
inviable no puede sostener sus compromisos; una empresa que deteriora el entorno puede
enfrentar restricciones, sanciones o pérdida de legitimidad; y una estrategia que afecta a

los trabajadores puede debilitar el conocimiento y la continuidad.
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Los documentos proporcionados para esta obra sefialan que la sostenibilidad ha
evolucionado desde un componente accesorio hacia un imperativo estratégico. También
destacan el uso de indicadores ambientales, sociales y de gobernanza para estructurar el

seguimiento.
Inteligencia artificial aplicada a la sostenibilidad

La inteligencia artificial puede contribuir mediante el monitoreo del consumo
energético, la prediccion de fallos, la optimizacion de rutas, la clasificacion de materiales
y la trazabilidad de cadenas de suministro. Los modelos también permiten analizar

escenarios climaticos y estimar impactos financieros.

En produccidn, los sensores y modelos predictivos pueden reducir desperdicios.
En logistica, la optimizacion disminuye recorridos y consumo. En edificios, los sistemas
ajustan energia y climatizacion. En cadenas de suministro, la analitica puede identificar

proveedores o territorios con mayor exposicion.

Estas aplicaciones deben evaluarse con una perspectiva sistémica. Reducir el
consumo por unidad no garantiza una reduccion total cuando la produccién aumenta. Una
tecnologia puede disminuir emisiones en un proceso y generar impactos en otra etapa de
la cadena. La evidencia latinoamericana indica que la sostenibilidad se esta convirtiendo
en un eje transversal de la innovacion organizacional y que la combinacion de analitica,
automatizacion y capacidades adaptativas puede fortalecer la competitividad de largo

plazo.
Impacto ambiental de los propios sistemas inteligentes

La inteligencia artificial no es ambientalmente neutral. Su entrenamiento y
operacion requieren infraestructura, energia, agua y equipos. La OCDE distingue entre
impactos directos de los sistemas, efectos indirectos derivados de sus aplicaciones y
consecuencias sistémicas. Esta clasificacion ayuda a evitar la afirmacion de que toda

solucion digital es automaticamente sostenible.

Una empresa debe comparar el beneficio obtenido con los recursos consumidos.
Un modelo complejo puede ser innecesario cuando una solucion sencilla ofrece un
resultado similar. También necesita considerar la vida ttil de los equipos y su disposicion

final.
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El analisis debe incluir efectos de rebote. Una mejora en eficiencia puede reducir
el costo de una actividad y aumentar su utilizacion, compensando parte del ahorro. Por

ello, conviene medir resultados absolutos y relativos.
Divulgacion y sostenibilidad financiera

IFRS S1 establece requisitos generales para divulgar informacion sobre riesgos y
oportunidades de sostenibilidad que sea util a los usuarios de los informes financieros.
IFRS S2 desarrolla requerimientos especificos relacionados con el clima. Ambos
estandares organizan la informacion alrededor de gobernanza, estrategia, gestion de

riesgos, métricas y objetivos.

IFRS S2 es aplicable a periodos anuales iniciados a partir del 1 de enero de 2024,

sujeto a la adopcion regulatoria correspondiente.

Estos marcos evidencian que la sostenibilidad posee consecuencias financieras. El
clima, la regulacion, la disponibilidad de recursos y las expectativas del mercado pueden

modificar ingresos, costos, activos, financiamiento y continuidad.

La planeacion financiera debe incorporar estas variables. Una inversion puede
requerir mayor desembolso inicial y reducir costos futuros. Otra puede parecer rentable y
encontrarse expuesta a cambios regulatorios o fisicos. Los sistemas inteligentes facilitan
la integracion de indicadores, aunque no sustituyen la definiciéon de materialidad. La
empresa debe determinar qué riesgos y oportunidades pueden influir razonablemente en

las decisiones de los usuarios.
Valor para los grupos de interés

La creacion de valor no debe medirse unicamente mediante utilidad. También
comprende calidad, empleo, conocimiento, confianza, impactos y capacidad de

continuidad.

Una estrategia sostenible necesita identificar quiénes reciben beneficios, quiénes
asumen costos y como se distribuyen los riesgos. La eficiencia puede mejorar para la
empresa y deteriorar las condiciones de proveedores. La automatizacion puede elevar

productividad y reducir oportunidades laborales.
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Estas tensiones deben incorporarse al proceso decisional. La debida diligencia
implica identificar impactos, prevenirlos, mitigarlos y comunicar como se gestionan. La
guia de la OCDE de 2026 extiende esta logica al desarrollo y utilizacion de inteligencia

artificial.

La transparencia no consiste en publicar grandes cantidades de datos. La
informacion debe ser comprensible, verificable y relacionada con decisiones. Las

afirmaciones ambientales o sociales necesitan metodologias y evidencia.
Modelo integrado de creacion de valor inteligente

A partir del analisis desarrollado, la creacion de valor mediante modelos

inteligentes puede estructurarse en seis dimensiones.

La primera es el propdsito estratégico, que define qué valor pretende generar la
organizacion y para quién. Sin esta orientacion, la tecnologia puede optimizar actividades

desconectadas de la mision.

La segunda corresponde a la arquitectura de informacion, donde se establecen
fuentes, responsabilidades, calidad, seguridad y derechos de acceso. Los datos

representan un recurso estratégico y, al mismo tiempo, una responsabilidad.

La tercera dimension comprende la capacidad analitica, integrada por
herramientas descriptivas, predictivas y prescriptivas. Su funcion es ampliar la

comprension, no crear una apariencia artificial de certeza.

La cuarta es la gobernanza de decisiones, que determina qué puede
automatizarse, quién supervisa y como se resuelven los errores. También incorpora ética,

equidad y posibilidad de reclamacion.

La quinta dimension corresponde a la ejecucion, mediante la cual las decisiones
se convierten en presupuestos, procesos, responsabilidades e indicadores. Sin esta

conexion, la analitica permanece como un ejercicio intelectual.

La sexta es el aprendizaje sostenible, que compara resultados, actualiza modelos
y analiza impactos econdmicos, sociales y ambientales. Esta dimension convierte la

gestion inteligente en un ciclo y no en un proyecto tecnologico aislado.
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EVALUAR Y MEJORAR
Monitorear resultados,
auditar y mejorar
continuamente.

UTILIZAR
Poner los datos
a disposicién para
analisis y decision.

normativo.

Figura 8 Modelo integrado de gestion estratégica y financiera inteligente

La organizacion deberia valorar cada iniciativa mediante preguntas como las

siguientes:

PROTEGER
Garantizar seguridad,
privacidad y cumplimiento

v -
-

>
DEFINIR

Definir politicas, estandares
y responsabilidades
de los datos.

—

-
=7

CAPTURARE INTEGRAR
Recolectar datos de
calidad y asegurar su
integracion.

GOBERNANZA
Y CALIDAD DE DATOS
Datos confiables para
decisiones de valor

VALIDAR
Verificar exactitud,
consistencia, integridad
y oportunidad.

e
onl

GESTIONAR
Almacenar, clasificar
y proteger los datos
adecuadamente.

(Qué problema estratégico o financiero pretende resolver?

(Qué beneficio verificable generara y para qué grupos?

y ambientales podrian surgir?

.
e (Qué datos necesita y con qué legitimidad seran utilizados?
e (Qué errores puede producir el modelo?

e (Quién supervisard y asumira la responsabilidad?

e (Qué efectos laborales, sociales

e (Qué indicadores permitiran evaluar el resultado?

.

(Como sera actualizado o retirado el sistema cuando deje de ser util?
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Estas preguntas evitan que la innovacion tecnologica se convierta en un fin. La
tecnologia adquiere sentido cuando se encuentra alineada con objetivos claros,

responsabilidad y creacion de valor sostenible.

5.7 Sintesis del capitulo

Los modelos inteligentes para la gestion estratégica y financiera integran datos,
analitica, conocimiento profesional y gobernanza. Su propdsito no consiste en
automatizar indiscriminadamente, sino en mejorar la capacidad de comprender

problemas, evaluar alternativas y actuar bajo condiciones de incertidumbre.

En la planeacion estratégica, la inteligencia artificial fortalece la vigilancia, el
diagnostico, la generacion de alternativas y el andlisis de escenarios. Estas capacidades
amplian la informacion disponible, pero no sustituyen la definicion de propositos, la

deliberacion ni la responsabilidad directiva.

La gestion financiera inteligente combina estados historicos con pronosticos,
simulaciones y recomendaciones. Sus aplicaciones abarcan presupuestacion, liquidez,
inversiones, costos, crédito, fraude y control. Su calidad depende de la arquitectura de

datos, la validacion y la explicabilidad.

La optimizacion permite asignar recursos y rediseflar procesos dentro de
restricciones. Para producir valor sostenible, debe evitar Optimos locales, incorporar

condiciones humanas y conservar capacidad de adaptacion.

La sostenibilidad amplia la creacion de valor hacia dimensiones econdmicas,
sociales y ambientales. La inteligencia artificial puede mejorar medicidn, trazabilidad y

eficiencia, pero sus propios impactos deben ser considerados.

Una organizacion demuestra inteligencia no cuando delega todas sus decisiones a
algoritmos, sino cuando comprende qué problemas pueden ser apoyados por tecnologia,
mantiene controles proporcionales y utiliza los resultados para aprender y generar valor

de largo plazo.
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CAPITULO VI.

6 Implementacion, ética y futuro de la gestion empresarial inteligente

La incorporacion de inteligencia artificial en la gestion empresarial representa un
proceso de transformacion organizacional que supera la adquisicion de programas
informaticos o la automatizacion de tareas aisladas. Su implementacion modifica la
manera en que se recopila informacion, se distribuyen responsabilidades, se evalua el
desempefio y se toman decisiones. También altera las competencias requeridas, las
relaciones entre areas y los mecanismos utilizados para controlar riesgos. Por esta razon,
la adopcion de inteligencia artificial debe entenderse como una iniciativa estratégica,

sociotécnica y progresiva.

Las organizaciones pueden obtener beneficios mediante el analisis predictivo, la
automatizacion, la personalizacién y la generacion de contenidos. Sin embargo, estas
posibilidades se encuentran acompafiadas por riesgos de sesgo, opacidad, filtracion de
informacion, dependencia tecnologica y deterioro de la autonomia humana. La evidencia
revisada para esta obra sostiene que el éxito de la inteligencia artificial depende de una
integracion estratégica, sostenible y centrada en el desarrollo humano, apoyada por

estructuras flexibles y marcos de gobernanza ética.

La implementacion responsable exige conectar cada sistema con una necesidad
empresarial concreta. Una organizacion no deberia adoptar inteligencia artificial
unicamente porque la tecnologia se encuentra disponible o porque sus competidores
anuncian proyectos similares. Antes de invertir, necesita identificar el problema, estimar
el valor potencial, determinar los datos requeridos y analizar las consecuencias para

trabajadores, clientes y otros grupos de interés.

El liderazgo adquiere una funcion determinante. La transformacion digital no
constituye un problema exclusivamente técnico; necesita vision, coordinacion,
comunicacion y desarrollo de capacidades. Los directivos deben comprender el alcance
de la tecnologia sin pretender sustituir a los especialistas, formular preguntas criticas y
establecer limites claros sobre las decisiones que pueden delegarse a sistemas
automatizados. Los documentos analizados coinciden en que la digitalizacion requiere

liderazgo y cambios organizacionales, ademas de infraestructura tecnologica.
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La dimension ética también debe integrarse desde el inicio. La transparencia, la
equidad, la privacidad y la responsabilidad no pueden incorporarse inicamente después
de que el sistema ha sido desplegado. Deben influir en la definicion del objetivo, la
seleccion de datos, el disefio del modelo, las pruebas y el seguimiento. Los principios de
la OCDE, actualizados en 2024, promueven una inteligencia artificial innovadora y
confiable que respete los derechos humanos, los valores democraticos, la transparencia y

la responsabilidad.

En este capitulo se examinan las estrategias para implementar inteligencia
artificial en la empresa, las competencias necesarias para liderar entornos inteligentes y
los mecanismos para gestionar el cambio. Posteriormente, se analizan la ética algoritmica,
la privacidad, la seguridad y la gobernanza de datos. Finalmente, se estudian las posibles

transformaciones futuras de la administracion, el trabajo directivo y la toma de decisiones.

6.1 Estrategias para implementar inteligencia artificial en la empresa

La implementacion de inteligencia artificial debe comenzar con la estrategia y no
con la seleccion de una herramienta. Una organizacion que adquiere tecnologia antes de
definir el problema corre el riesgo de desarrollar proyectos costosos, fragmentados y
dificiles de integrar. El punto de partida consiste en determinar qué objetivo empresarial

se pretende alcanzar, qué proceso necesita mejorar y qué resultado puede verificarse.

Davenport y Ronanki (2018) identificaron que las aplicaciones empresariales de
inteligencia artificial suelen concentrarse en automatizacion de procesos, obtencion de
conocimiento mediante datos y mejora de la interaccion con clientes o trabajadores. Esta
clasificacion contintia siendo util porque permite distinguir proyectos con caracteristicas
y riesgos diferentes. La automatizacion puede generar beneficios relativamente rapidos
en tareas estructuradas, mientras los modelos predictivos requieren datos historicos y
capacidades de validacion. Los sistemas conversacionales necesitan controles sobre

contenidos, privacidad y transferencia hacia atencion humana.

La literatura proporcionada para este libro sefiala que las empresas obtienen
mejores resultados cuando implementan inteligencia artificial de manera estratégica,
complementando el trabajo humano y fortaleciendo las decisiones basadas en datos.
También advierte que estas iniciativas modifican las estructuras de supervision y exigen

mecanismos organizacionales mas flexibles.
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Diagnostico de preparacion organizacional

Antes de iniciar un proyecto, la empresa debe analizar su nivel de preparacion.
Esta evaluacion no pretende determinar si la organizacion se encuentra completamente
preparada, porque la madurez se desarrolla mediante la experiencia. Su proposito consiste

en identificar las brechas que podrian comprometer la iniciativa.
El diagndstico debe examinar seis dimensiones interrelacionadas:

o Estrategia: claridad de los objetivos, problemas prioritarios y resultados

esperados.
e Datos: disponibilidad, calidad, trazabilidad, representatividad y permisos de uso.

o Tecnologia: infraestructura, integracion, seguridad, escalabilidad y capacidad de

mantenimiento.

o Personas: competencias digitales, conocimiento del proceso y disposicion para

aprender.

e Procesos: estabilidad, nivel de documentacion, excepciones y posibilidades de

rediseno.

e Gobernanza: responsabilidades, politicas, controles, supervision y gestion de

riesgos.

La ausencia de madurez en una dimensioén no impide necesariamente comenzar,
pero debe incorporarse al plan. Una empresa con datos incompletos puede iniciar un
proyecto orientado a mejorar la calidad de la informacion antes de desarrollar modelos
predictivos. De manera similar, una organizacion con capacidades técnicas limitadas

puede comenzar con soluciones de bajo riesgo y formar progresivamente a su personal.

ISO/IEC 42001:2023 propone un sistema de gestion de inteligencia artificial
orientado a establecer, implementar, mantener y mejorar continuamente politicas,
objetivos y procesos relacionados con el desarrollo o uso responsable de IA. La norma
utiliza una logica de gestion organizacional que integra riesgos, oportunidades,
transparencia y mejora continua, en lugar de concentrarse exclusivamente en una

aplicacion tecnologica.
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Seleccion y priorizacion de casos de uso

Un caso de uso describe un problema especifico, los usuarios involucrados, los
datos necesarios y la manera en que la inteligencia artificial podria contribuir. Su
formulacion necesita evitar expresiones generales como “utilizar IA para mejorar la

empresa”. Debe establecer qué actividad se modificard y como se evaluara el resultado.

Un caso de uso puede considerarse prioritario cuando combina valor empresarial,
viabilidad técnica y riesgo controlable. El valor empresarial incluye ingresos, ahorro,
calidad, rapidez, satisfaccion, aprendizaje o reduccién de exposicion. La viabilidad
analiza datos, infraestructura y competencias. El riesgo comprende consecuencias éticas,

operativas, financieras y regulatorias.

Los primeros proyectos no deberian seleccionarse unicamente por su visibilidad.
Resulta preferible elegir problemas donde exista informacion suficiente, responsables
comprometidos y posibilidad de medir el impacto. Un proyecto inicial excesivamente

complejo puede generar frustracion y deteriorar la confianza en futuras iniciativas.

También deben evitarse los denominados “casos de uso decorativos”,
implementados principalmente para comunicar modernidad. Una solucion puede ser
técnicamente llamativa y no aportar una mejora relevante. La organizacion debe comparar
el desempefio esperado con los costos de adquisicion, integracidon, mantenimiento,

capacitacion y control.
Construccion de la propuesta de valor

La propuesta debe explicar como el sistema modificard el desempeio. Para ello,
conviene establecer una linea base que describa la situacioén actual. Sin una referencia

previa, resulta dificil determinar si el resultado mejoro.

La linea base puede incluir tiempo, costo, errores, satisfaccion, volumen, riesgo o
carga de trabajo. Posteriormente se definen metas realistas y un periodo de evaluacion.
Los beneficios intangibles, como aprendizaje o mayor trazabilidad, también pueden

considerarse, aunque deben describirse con criterios verificables.

La propuesta de valor necesita incorporar costos totales. Ademas del precio de la

herramienta, existen gastos relacionados con preparacion de datos, integracion,
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infraestructura, licencias, supervision, seguridad, asesoramiento y actualizacion.
Determinadas soluciones parecen econdémicas durante la prueba y se vuelven costosas al

escalar.
Datos y disefio del sistema

La calidad de los datos condiciona el resultado. Antes de entrenar o configurar
una solucion, la organizacion debe verificar la procedencia de la informacion, su
cobertura y los posibles sesgos. También necesita determinar si existe autorizacion

suficiente para utilizarla con el propoésito previsto.

La preparacion incluye depuracion, estandarizacion, tratamiento de duplicados y
documentacién. Las variables deben poseer una interpretacion clara. Cuando un registro
refleja decisiones historicas, es necesario examinar si reproduce practicas que la empresa

desea mantener o modificar.

El principio de minimizacion indica que no deben recopilarse datos adicionales
unicamente porque podrian ser utiles en el futuro. La empresa necesita justificar la
relacion entre cada variable y el objetivo. Esta préctica disminuye riesgos de privacidad

y simplifica el sistema.
Desarrollo, adquisicion y colaboracion

La empresa puede desarrollar internamente, adquirir una solucion externa o
utilizar un modelo hibrido. El desarrollo propio ofrece mayor control y adaptacion, pero
exige capacidades técnicas y mantenimiento. La adquisicion acelera la implementacion,

aunque puede aumentar la dependencia del proveedor.
La eleccion debe considerar:
e importancia estratégica de la aplicacion;
o sensibilidad de los datos;
e necesidad de personalizacion;
o disponibilidad de talento;

e costos durante todo el ciclo de vida;
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e capacidad para migrar a otra solucion;

e condiciones contractuales;

e acceso a explicaciones y registros;

e mecanismos de seguridad y continuidad.

Cuando se wutiliza un proveedor, la responsabilidad no se transfiere
completamente. La organizacion que aplica el sistema debe evaluar si es adecuado para
su contexto, supervisar sus resultados y proteger la informacion. La debida diligencia
comprende revisar subcontratistas, ubicacion de datos, actualizaciones, derechos de

auditoria y procedimientos ante incidentes.
Experimentacion y prueba piloto

La prueba piloto permite evaluar la solucion en condiciones limitadas antes de
comprometer recursos mayores. Su finalidad no consiste inicamente en demostrar que la
herramienta funciona, sino en identificar dificultades técnicas, organizacionales y

humanas.

Un piloto necesita definir hipotesis, indicadores, grupo de usuarios, duracion y
criterios de decision. La organizacién debe establecer anticipadamente qué resultados

justificarian continuar, modificar o detener el proyecto.

Durante la prueba se evallian precision, estabilidad, facilidad de uso, tiempos,
costos, aceptacion y efectos imprevistos. También deben examinarse los errores. Un

sistema puede producir un promedio favorable y fallar en situaciones criticas.

La participacion de los usuarios es fundamental. Quienes ejecutan el proceso
pueden identificar excepciones que no fueron consideradas por los disefiadores. Ademas,
la participacion temprana favorece la confianza y reduce la percepcion de imposicion

tecnologica.
Escalamiento e integracion

Una solucion exitosa durante una prueba controlada no siempre funciona de la
misma manera a gran escala. El aumento de usuarios, datos y procesos puede revelar

problemas de infraestructura, seguridad o coordinacion.
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El escalamiento requiere integrar el sistema con las plataformas existentes,
establecer soporte, formar usuarios y definir responsables. También debe comprobarse si

los beneficios obtenidos en el piloto se mantienen cuando la solucion se extiende.

La organizacion debe evitar el crecimiento desordenado de herramientas. Cuando
cada area contrata soluciones diferentes, pueden generarse duplicaciones,
incompatibilidades y riesgos. Un inventario corporativo permite conocer qué sistemas se

utilizan, con qué informacion y bajo qué responsabilidades.
e Monitoreo y mejora continua

Los sistemas de inteligencia artificial necesitan seguimiento después de su
implementacion. Los datos cambian, las condiciones del mercado evolucionan y los
usuarios modifican su comportamiento. Un modelo que fue valido durante su desarrollo

puede perder precision.

El monitoreo debe incluir rendimiento técnico, impacto empresarial, incidentes,
reclamaciones y diferencias entre grupos. También necesita comprobar si el sistema
continta siendo necesario. Mantener una solucion obsoleta puede generar més riesgo que

valor.

NIST organiza la gestion del riesgo de inteligencia artificial mediante cuatro
funciones: gobernar, contextualizar, medir y gestionar. Estas funciones no representan
etapas aisladas, sino actividades que se retroalimentan durante todo el ciclo de vida. El

marco es voluntario, no sectorial y aplicable a organizaciones de diferentes tamafios.

La implementacion responsable de inteligencia artificial puede comprenderse
como un proceso progresivo que comienza con la evaluacion de las capacidades
organizacionales y contintia con la definicion del problema, la priorizacion de iniciativas,
el disefio de la solucion, la experimentacion controlada y el escalamiento. Una vez
incorporado el sistema a la operacion, el seguimiento permanente permite determinar si
mantiene su utilidad, seguridad y coherencia con los objetivos empresariales o si requiere

actualizacion, sustitucion o retiro.
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La Figura 9 sintetiza esta trayectoria y destaca que la ética, la privacidad, la
seguridad, la gobernanza de datos y la supervision humana deben acompafar

transversalmente todo el ciclo de vida.
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Figura 9 Ruta para la implementacion responsable de inteligencia artificial en la
empresa

La ruta presentada evidencia que la implementacion de inteligencia artificial no
constituye una acciéon puntual, sino un proceso organizacional sujeto a evaluacidon
continua. Cada fase genera informacion que permite confirmar, ajustar o incluso detener
una iniciativa cuando los resultados, los riesgos o las condiciones institucionales no

justifican su continuidad.

De esta manera, la adopcion responsable combina experimentacion y aprendizaje
con mecanismos permanentes de control, gobernanza y supervision humana. La Tabla 8
desarrolla estas fases con mayor detalle, identificando para cada una la pregunta central,

las principales actividades, las evidencias de avance y los riesgos que deben evitarse.
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Tabla 8 Ruta estratégica para implementar inteligencia artificial

Fase Pregunta Actividades Evidencia de Riesgo que debe
central principales avance evitarse
(La . .. .
S Evaluar estrategia, Iniciar por presion
organizacion f Brechas y plan de L
I datos, tecnologia, ., competitiva sin
Diagnéstico posee preparacion
. personas, procesos y comprender las
condiciones documentados .
.. gobernanza necesidades
minimas?
, Delimitar el proceso Caso de uso _
(Qué problema P ’ . Formular objetivos
. los usuarios, los especifico y
Definicion se pretende . vagos o
objetivos y los responsable .
resolver? : . . tecnologicos
impactos identificado
. El valor . . .
o Comparar impacto, Portafolio Elegir proyectos
c e, justifica la e o
Priorizacion . . viabilidad, costo y ordenado de unicamente por
inversion y el o s
. exposicion iniciativas visibilidad
riesgo?
. Arquitectura o .
(Como Preparar datos, qu ’ Utilizar datos sin
— . . . . variables y . .
Diseiio funcionara la seleccionar método y o suficiente calidad o
./ criterios e
solucion? establecer controles legitimidad
documentados
;La solucion Confundir una
o Probar con alcance Resultados -,
. funciona en o . demostracion
Piloto .. limitado y recopilar comparados con . s
condiciones . - , técnica con €xito
o retroalimentacion la linea base .
reales? organizacional
. Beneficios .
(Puede Integrar sistemas, controles y Expandir antes de
Escalamiento ampliarse de capacitar usuarios y . resolver
sostenidos a S
manera segura? fortalecer soporte deficiencias
mayor escala
. . Reportes
(El sistema Monitorear PO Suponer que un
iy . O perioddicos y .
Operacion mantiene su desempeiio, riesgos, ) modelo no necesita
o o . acciones N
utilidad? incidentes y adopcion . actualizacion
correctivas
., Cierre .
(Continua Reemplazar, suspender Mantener sistemas
. . . o . documentado y
Retiro siendo necesario o eliminar el sistema y . obsoletos por
continuidad . .
y confiable? sus datos . inercia
operativa

6.2 Liderazgo y competencias directivas en entornos inteligentes

La inteligencia artificial transforma el contenido del trabajo directivo. El lider ya

no se limita a coordinar personas y recursos; también debe comprender sistemas digitales,

evaluar recomendaciones algoritmicas y establecer relaciones apropiadas entre tecnologia

y juicio humano. Esto no significa que todo directivo deba convertirse en programador,

sino que necesita conocimientos suficientes para formular preguntas, reconocer

limitaciones y asumir responsabilidad.

Los modelos organizacionales inteligentes tienden a depender de plataformas

capaces de procesar informacion en tiempo real. Esta evolucion redefine las funciones
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gerenciales y favorece liderazgos fundamentados en capacidades analiticas y adaptacion.

Al mismo tiempo, aumenta las exigencias de transparencia, supervision y legitimidad.
Vision estratégica y sentido de proposito

La primera competencia consiste en relacionar la tecnologia con el propdsito
empresarial. El liderazgo debe evitar que la adopcion de inteligencia artificial se convierta

en una sucesion de iniciativas desconectadas.

Una vision adecuada explica qué problemas se resolveran, qué valor se creard y
qué limites no deben superarse. También comunica por qué la transformacion es

importante para clientes, trabajadores y demas interesados.

La claridad de propdsito permite priorizar. Sin ella, cada 4rea puede interpretar la
inteligencia artificial de acuerdo con sus propias necesidades y generar una arquitectura

fragmentada.
Alfabetizacion en inteligencia artificial

La alfabetizaciéon en IA comprende el conocimiento general sobre capacidades,
limitaciones, tipos de datos y riesgos. Un directivo necesita comprender que un modelo
predictivo produce probabilidades y que una herramienta generativa puede presentar

informacion incorrecta con una redaccion convincente.

La alfabetizacion permite evitar dos extremos: el rechazo infundado y la confianza
excesiva. El directivo que desconoce la tecnologia puede bloquear oportunidades utiles;

quien la considera infalible puede delegar decisiones que requieren criterio.

La competencia incluye reconocer la diferencia entre automatizacion, aprendizaje
automatico, modelos generativos y sistemas de optimizacion. También implica

comprender que el rendimiento técnico no equivale automaticamente a valor empresarial.
Capacidad analitica y pensamiento critico

El liderazgo necesita interpretar indicadores, escenarios e incertidumbres. Esto
requiere comprender como fueron obtenidos los datos, qué supuestos utiliza el modelo y

qué informacion puede estar ausente.
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El pensamiento critico permite cuestionar recomendaciones y solicitar
explicaciones. Un directivo no deberia preguntar unicamente qué alternativa recomienda

el sistema, sino también:
e ;qué datos sustentan la recomendacion?;
e ,cudl es el margen de error?;
e ;qué variables tienen mayor influencia?;
e ,en qué situaciones podria fallar?;
e (qué grupos podrian verse perjudicados?;
e ;qué resultado produciria una alternativa diferente?

Estas preguntas transforman la relacion con la inteligencia artificial. El sistema

deja de ser una autoridad y se convierte en un instrumento de analisis.
Pensamiento sistémico

Las decisiones algoritmicas pueden producir consecuencias en diferentes areas.
Automatizar atencidén puede reducir costos y aumentar reclamaciones; modificar precios
puede mejorar ingresos y afectar confianza; utilizar sistemas de evaluacion puede

incrementar consistencia y deteriorar la autonomia laboral.

El pensamiento sistémico ayuda a considerar efectos directos, indirectos y de largo
plazo. El lider debe analizar como interactian tecnologia, cultura, estructura, incentivos

y comportamiento humano.

Esta competencia también permite evitar optimos locales. Una solucion favorable

para un departamento puede perjudicar el desempefio global.
Juicio ético

La capacidad técnica no sustituye el juicio sobre lo que deberia hacerse. Los
lideres necesitan evaluar si una decision es legitima, proporcional y compatible con los

valores institucionales.
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El juicio ético adquiere relevancia cuando la inteligencia artificial influye en
seleccion de personal, crédito, fijacion de precios, seguridad o acceso a servicios. En estos

casos, la precision debe equilibrarse con equidad, privacidad y posibilidad de revision.

Los principios éticos no pueden permanecer como declaraciones generales. El
liderazgo debe traducirlos en politicas, responsabilidades, recursos y mecanismos de

control.
Comunicacion y construccion de confianza

La adopcioén de inteligencia artificial genera preguntas sobre empleo, vigilancia,
evaluacion y responsabilidad. El silencio institucional puede aumentar rumores y

resistencia.

Los lideres deben explicar qué sistemas se utilizaran, con qué finalidad, qué datos
procesaran y como afectaran el trabajo. También necesitan reconocer la incertidumbre y

evitar promesas exageradas.

La confianza se fortalece cuando existe coherencia entre el mensaje y la practica.
Si la empresa afirma que la IA complementara el trabajo y posteriormente utiliza la

herramienta exclusivamente para reducir puestos, la credibilidad se deteriora.
Desarrollo de talento

La formacion no debe limitarse a equipos técnicos. Los usuarios necesitan
aprender a interpretar resultados, verificar contenidos y proteger informacion. Los
responsables de procesos requieren conocimientos sobre riesgos, mientras la alta

direccion necesita comprender la gobernanza.

La OCDE informé en 2026 que la falta de competencias contintia siendo una
barrera importante para la adopcion empresarial de inteligencia artificial. También
destaca que, ademas de habilidades digitales y de analisis de datos, seguirdn siendo
necesarias competencias gerenciales, resolucion de problemas, creatividad,

comunicacion e innovacion.

El desarrollo de talento debe combinar capacitacion formal con préctica
acompafiada. Las personas aprenden cuando aplican la herramienta en problemas reales,

reciben retroalimentacion y pueden consultar a especialistas.
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Liderazgo distribuido

La gobernanza de IA no puede depender de una sola persona. Requiere
colaboracion entre direccion, tecnologia, areas operativas, gestion de riesgos, asesoria

juridica, seguridad y talento humano.

La alta direccion establece propoésito y apetito de riesgo. Los especialistas técnicos
evaluan funcionamiento y seguridad. Las areas usuarias aportan contexto. Auditoria o

control revisan la efectividad de los mecanismos.

El liderazgo distribuido no elimina la responsabilidad final. La direccion debe
garantizar que las funciones se encuentren claramente asignadas y que exista una

autoridad capaz de intervenir.

Tabla 9 Competencias directivas para la gestion empresarial inteligente

Riesgo de su ausencia
Proyectos fragmentados y sin

Competencia Manifestacion practica

Vincula la IA con objetivos, capacidades

Vision estratégica

y creacion de valor impacto
Alfabetizacion en Comprende posibilidades, limitacionesy =~ Rechazo injustificado o confianza
1A principales métodos excesiva
Alfabetizacién de Examina calidad, origen, contexto y Decisiones apoyadas en
datos representatividad informacién incorrecta
Pensamiento Cuestiona resultados, supuestos y Aceptacion automatica de
critico margenes de error recomendaciones
Pensamiento Considera impactos entre areas y Optimizacion local y
sistémico horizontes temporales consecuencias no previstas

Evalua proporcionalidad, equidad, Daiio a personas, reputacion y

Juicio ético

privacidad y legitimidad confianza

Gestién del cambio Comunica, 1nV01}10ra y desarrolla Resmtenma,.baja adopcion y uso
capacidades informal

Comunicacién Explica propos.lt.o, limites y Rumores, terpo.r y pérdida de
responsabilidades credibilidad
Desarrollo de Promueve formacion, experimentacion y Dependencia de proveedores y
talento aprendizaje brechas internas
Define derechos de decision, controlesy ~ Ambigiliedad sobre quién responde
Gobernanza

rendicion de cuentas ante fallos

6.3 Gestion del cambio y resistencia organizacional

La resistencia al cambio no debe interpretarse automaticamente como una actitud
negativa o irracional. Las personas pueden oponerse porque perciben riesgos para su
estabilidad, identidad profesional, autonomia o carga de trabajo. También pueden
desconfiar de la direccion debido a experiencias anteriores, mensajes contradictorios o

proyectos tecnoldgicos que no resolvieron problemas reales.

Cabrera Guzman, M. A., Aguirre Castillo, D. A., & Lépez Montenegro, S. A. (2026).




Modelos de gestion empresarial inteligente: innovacion, inteligencia artificial y toma de decisiones estratégicas.
ISBN: 978-9907-9516-9-1

La transformacion digital modifica procesos de comunicacion, coordinacion y
gestion del conocimiento. Para adaptarse, las organizaciones necesitan desarrollar
competencias, flexibilizar estructuras y fortalecer el aprendizaje. La evidencia regional
relaciona la resiliencia con la capacidad para integrar tecnologias, modelos colaborativos

y estrategias de largo plazo.
Fuentes de resistencia

Una de las principales causas es el temor al desplazamiento laboral. Cuando se
presenta la automatizacion inicamente como un mecanismo de ahorro, los trabajadores
pueden interpretar que la tecnologia amenaza su continuidad. Incluso cuando no existe

una reduccion inmediata, la incertidumbre puede disminuir la colaboracion.

Otra causa es la pérdida de autonomia. Los sistemas algoritmicos pueden asignar
tareas, establecer prioridades o evaluar resultados. Si las personas no comprenden coémo

se producen estas decisiones, pueden percibirlas como una forma de vigilancia o control.

La resistencia también puede originarse en deficiencias del proyecto. Una
herramienta lenta, poco integrada o inadecuada para las tareas genera frustracion. En estos
casos, la oposicidon no representa un problema cultural, sino una sefial de que el sistema

necesita rediseno.

Las brechas de competencias producen inseguridad. Los trabajadores pueden
evitar una herramienta porque temen cometer errores o exponer que no dominan una

habilidad. La capacitacion debe crear un espacio donde sea legitimo aprender.

Finalmente, los incentivos pueden encontrarse desalineados. Una organizacion
puede solicitar innovacion y, simultdneamente, evaluar a las personas exclusivamente por

el cumplimiento de tareas tradicionales. Esta contradiccion limita la adopcion.
Construccion del sentido del cambio

La gestion comienza explicando por qué el cambio es necesario. El mensaje debe
relacionarse con problemas concretos y no limitarse a expresiones generales sobre

modernizacion.
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Las personas necesitan comprender qué mejorara, qué dificultades existen y
cuales seran las consecuencias. También deben conocer qué elementos no cambiaran. La

claridad reduce interpretaciones especulativas.

El caso para el cambio debe adaptarse a cada grupo. La alta direccion puede
concentrarse en competitividad; los usuarios necesitan conocer como se modificarad su

trabajo; los responsables de datos requieren comprender obligaciones y controles.
Participacion y codisefio

La participacion no consiste unicamente en informar después de haber
seleccionado la solucion. Debe incorporarse durante la definicion del problema, el disefio

y la prueba.

Los trabajadores aportan conocimientos sobre excepciones, necesidades y riesgos.

Su participacion mejora la calidad y fortalece la percepcion de control.

El codiseiio también facilita identificar tareas que deberian automatizarse y
aquellas donde el contacto humano resulta esencial. La tecnologia puede liberar tiempo
para actividades de mayor valor, pero esta posibilidad debe reflejarse en el rediseno del

trabajo.
Analisis de impactos laborales

Antes de implementar, la organizacion necesita identificar como cambiaran las
funciones. El andlisis debe diferenciar tareas, puestos y ocupaciones. Una herramienta

puede automatizar una parte del trabajo sin eliminar el puesto completo.

El analisis deberia responder:
e /qué tareas desapareceran o disminuiran?;
e (qué actividades se transformaran?;
e (qué nuevas responsabilidades surgiran?;
e (qué competencias seran necesarias?;

e [qué personas requeriran formacion?;
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e /cOmo se protegera la carga laboral y el bienestar?;
e /qué mecanismos existirdn para expresar preocupaciones?

Esta evaluacion evita que la capacitacion se disefie de forma genérica. También

permite anticipar necesidades de movilidad interna.
Formacion y acompafnamiento

La formacion debe ser especifica para el rol. Los usuarios necesitan aprender a
utilizar, revisar y cuestionar el sistema. Los supervisores deben saber interpretar

indicadores. Los técnicos requieren conocimientos sobre seguridad y mantenimiento.

Una sesion aislada rara vez produce adopcion sostenible. Se necesitan materiales,
espacios de consulta y acompainamiento. Los usuarios avanzados pueden actuar como

referentes internos, siempre que dispongan de reconocimiento y tiempo.

La OCDE senala que los trabajadores que reciben formacion para utilizar
inteligencia artificial tienden a reportar resultados mas favorables en desempefio y
condiciones de trabajo. También recomienda que la capacitacion forme parte de un
conjunto mas amplio de medidas que incluya didlogo social, transparencia, privacidad y

prevencion de discriminacion.
Experimentacion segura

Los entornos de prueba permiten que las personas aprendan sin temer
consecuencias desproporcionadas. La organizacion debe diferenciar entre errores propios
del aprendizaje y conductas negligentes. La seguridad psicologica favorece que los
usuarios informen fallos y reconozcan incertidumbres. Cuando existe temor, pueden

ocultar problemas y aceptar recomendaciones incorrectas.

La experimentacion necesita limites. Deben evitarse pruebas con informacion

sensible o decisiones de alto impacto sin los controles necesarios.
Incentivos y evaluacion

La adopcién debe incorporarse a los objetivos, recursos y responsabilidades. No
resulta coherente solicitar que una persona utilice una herramienta sin asignarle tiempo

para aprender.
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Los indicadores no deberian medir inicamente frecuencia de uso. Una utilizacion

elevada puede ocultar practicas inadecuadas. Conviene evaluar calidad, impacto,

cumplimiento y capacidad para detectar errores.

El reconocimiento puede centrarse en la contribucion al aprendizaje, la mejora de

procesos y la identificacion de riesgos. Esto fortalece una cultura donde la innovacion se

encuentra relacionada con responsabilidad.

Institucionalizacion

El cambio se consolida cuando la nueva practica se incorpora a procedimientos,

funciones, capacitacion y sistemas de evaluacion. Mientras dependa exclusivamente de

promotores individuales, puede desaparecer cuando cambian las prioridades.

La institucionalizacion no significa rigidizar. Los procesos deben conservar

mecanismos de revision para adaptarse a nuevas evidencias.

Tabla 10 Fuentes de resistencia y respuestas organizacionales

Fuente de Manifestacion Respuesta adecuada Respuesta que debe
resistencia evitarse
Temor al Rechazo, rumores o Explicar impactos, ofrecer Negar cualquier
desplazamiento baja colaboracion formacion y disenar consecuencia laboral sin
transiciones evidencia
Pérdida de Sensacion de Definir derechos, limites y Imponer decisiones
autonomia vigilancia o control mecanismos de revision opacas
Falta de Cuestionamiento de la Comunicar datos, Utilizar mensajes
confianza finalidad del proyecto objetivos y promocionales sin
responsabilidades reconocer riesgos
Brecha de Evitacion, errores o Formacion préactica, Culpar al usuario por
competencias dependencia soporte y tiempo para dificultades de disefio
aprender
Herramienta Abandono o uso Recopilar Forzar el uso sin corregir
inadecuada paralelo de sistemas retroalimentacion y fallos
redisefiar
Incentivos Prioridad a practicas Alinear objetivos, Exigir innovacion
contradictorios anteriores evaluacion y recursos mientras se sanciona la
experimentacion
Sobrecarga Percepcion de que la Simplificar procesos y Incorporar tecnologia sin
A anade trabajo eliminar duplicaciones revisar tareas existentes
Preocupaciones Objeciones sobre Crear canales de consulta Descalificar las
éticas privacidad o equidad y evaluaciéon de impactos preocupaciones como

resistencia cultural

6.4 Etica, transparencia y responsabilidad algoritmica

La ética algoritmica analiza los principios y responsabilidades que deben orientar

el disefio, uso y supervision de sistemas capaces de influir en decisiones. Su importancia
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aumenta cuando la inteligencia artificial afecta oportunidades, precios, crédito, empleo,

seguridad o acceso a servicios.

Los sistemas algoritmicos pueden reproducir sesgos y desigualdades cuando los
datos, objetivos o procesos no son evaluados adecuadamente. Por esta razon, la
gobernanza ética se ha convertido en una condicion para mantener legitimidad y

confianza institucional.
Etica desde el diseio

La ética no puede limitarse a revisar un sistema terminado. Debe comenzar

durante la formulacion del problema. Algunas preguntas iniciales son:
o Es legitimo utilizar inteligencia artificial para esta finalidad?
o (Existe una alternativa menos intrusiva?
e/ Qué personas podrian beneficiarse o resultar perjudicadas?
e /Qué errores son posibles?
e (Quién tendra capacidad para cuestionar el resultado?
e (Qué informacion necesitaran los afectados?
e (Qué decisiones deben permanecer bajo control humano?

Estas preguntas pueden revelar que el problema no deberia automatizarse o que
requiere limites adicionales. La posibilidad técnica no constituye por si sola una

justificacion.
Autonomia y supervision humana

El principio de autonomia reconoce que las personas no deben quedar sometidas
a decisiones automatizadas sin intervencion proporcional. La supervision humana puede

adoptar diferentes formas segun el riesgo.

En decisiones de bajo impacto, puede utilizarse revision por excepcion. En
procesos sensibles, una persona debe evaluar cada recomendacion. También pueden

establecerse autorizaciones escalonadas cuando el resultado supera un umbral.
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La intervencion debe ser real. Quien revisa necesita informacion, tiempo y

autoridad. Una aprobacion automatica o simbolica no reduce significativamente el riesgo.

La supervision tampoco consiste en trasladar toda la responsabilidad a un
trabajador. La organizacion que selecciona el sistema, define la politica y establece los

recursos conserva la responsabilidad institucional.
Equidad y no discriminacion

Los sesgos pueden originarse en los datos, las etiquetas, las variables, el disefio de
la muestra o el uso posterior. Un sistema puede excluir una variable sensible y mantener

discriminacién mediante caracteristicas relacionadas indirectamente.

La evaluacion de equidad necesita comparar resultados entre grupos y examinar
las razones de las diferencias. No existe una tinica métrica aplicable a todos los casos. La
organizacion debe determinar qué criterio resulta coherente con el proposito y el contexto

juridico.

La correccion de sesgos no se limita a ajustar el algoritmo. Puede requerir revisar

la politica, el proceso y las condiciones historicas que generaron los datos.
Transparencia

La transparencia comprende diferentes niveles. Los usuarios necesitan saber
cuando interactian con una inteligencia artificial. Los responsables requieren
informacion sobre los datos, las capacidades y las limitaciones. Los auditores necesitan

documentacion y registros.

No toda informacion puede divulgarse publicamente debido a seguridad o

propiedad intelectual. Sin embargo, estas restricciones no justifican la opacidad completa.

La transparencia debe ser util. Entregar una descripcion técnica extensa a una
persona afectada puede cumplir formalmente una obligacion y no permitirle comprender

la decision.

Los principios de la OCDE establecen que los actores de IA deben proporcionar
informacion significativa y adecuada al contexto sobre capacidades, limitaciones e

interaccion con sistemas.
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Explicabilidad

La explicabilidad busca proporcionar razones comprensibles sobre el
funcionamiento general o un resultado particular. Puede incluir importancia de variables,

reglas aproximadas, comparacion de escenarios y explicaciones contrafactuales.

Una explicacion contrafactual indica qué tendria que cambiar para obtener un
resultado diferente. Puede resultar util en crédito o seleccion, siempre que las variables
sean modificables y legitimas. La explicacion no garantiza que la decision sea justa. Un
sistema puede explicar claramente un criterio inadecuado. Por ello, debe complementarse

con evaluacion de legitimidad y efectos.
Responsabilidad algoritmica

La responsabilidad implica identificar quién responde por cada etapa. El
desarrollador es responsable del disefio; el proveedor, de las condiciones del servicio; la
empresa usuaria, de la seleccion y aplicacion; y los directivos, de establecer politicas y
recursos. La distribucion de responsabilidades no debe generar vacios. Cuando todos

participan y nadie posee autoridad final, resulta dificil corregir errores.

Una estructura de responsabilidad deberia definir:

e propietario del proceso empresarial;

e responsable técnico del sistema;

e responsable de datos;

o autoridad que aprueba la implementacion;

e unidad que valida el desempefio;

o canal que recibe reclamaciones;

e Organo que decide la suspension o retiro.
Evaluacion de impacto algoritmico

La evaluacion de impacto examina consecuencias antes y durante la

implementacion. Su profundidad debe ser proporcional al riesgo.
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Puede incluir descripcion de la finalidad, grupos afectados, datos, beneficios,
errores, medidas de mitigacién y mecanismos de supervision. También debe identificar

usos previsibles distintos del propdsito original.

La evaluacion no es un documento que se completa una sola vez. Debe

actualizarse cuando cambia el modelo, los datos, el contexto o el alcance.

ISO/IEC 42001 promueve una gestion sistematica de riesgos y oportunidades de
IA mediante politicas y procesos organizacionales. El estdndar busca incorporar
responsabilidad, trazabilidad y mejora continua dentro de un sistema de gestion, en lugar

de depender de controles aislados.
Documentacion y trazabilidad

La organizacion debe conservar informacion sobre versiones, datos, pruebas,
parametros y decisiones. La trazabilidad permite reconstruir qué ocurrié cuando aparece
un incidente. La documentacion también favorece la continuidad. Si el conocimiento
permanece exclusivamente en el equipo que desarrolld la solucion, la empresa puede
perder capacidad para mantenerla. Los registros deben ser proporcionales. Un sistema de
bajo impacto no requiere la misma documentacion que una herramienta utilizada en

contratacion o crédito.
Mecanismos de reclamacion

Las personas afectadas deben disponer de un canal para solicitar informacion,
corregir datos y cuestionar resultados. El canal debe ser accesible y contar con personal
capaz de modificar la decision. La contestabilidad representa una garantia de calidad. Las
reclamaciones pueden revelar errores que no fueron detectados en las pruebas.La
organizacion debe analizar patrones de quejas, no solo casos individuales. Un aumento

concentrado en determinado grupo puede indicar un problema sistémico.
Inteligencia artificial generativa

Los sistemas generativos introducen riesgos especificos relacionados con
informacion falsa, contenidos dafiinos, derechos de autor, privacidad y dependencia.
NIST publico en 2024 un perfil complementario del Al RMF para ayudar a las

organizaciones a identificar y gestionar riesgos propios de la IA generativa.
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Las salidas generativas deben tratarse como borradores o hipdtesis cuando se
utilizan en actividades criticas. La revision humana necesita comprobar hechos,
referencias y compatibilidad con politicas. También deben establecerse reglas sobre la
informacion que puede introducirse. Los usuarios pueden revelar datos confidenciales sin

comprender como seran procesados.
Regulacion basada en riesgos

La evolucion regulatoria muestra una transicion desde principios generales hacia
obligaciones mas especificas. El Reglamento de Inteligencia Artificial de la Union
Europea utiliza un enfoque basado en niveles de riesgo y establece requisitos de
transparencia, documentacion, supervision, robustez y calidad de datos para determinadas
aplicaciones. Su implementacion es progresiva y, tras modificaciones adoptadas en 2026,
algunas obligaciones para sistemas de alto riesgo entraran en vigor en 2027 y 2028. Este
marco no se aplica automaticamente a todas las empresas fuera de la Union Europea, pero

constituye una referencia internacional relevante.

Tabla 11 Principios éticos y controles organizacionales

Principio Pregunta de evaluacion Control organizacional
Autonomia (La persona conserva una intervencion Derechos de decision y revision
humana significativa? proporcional
. , El sistema produce un beneficio . .
Beneficencia ¢ P Indicadores de valor e impacto

claramente identificado?
(Qué dafos puede generar y como se

. Pruebas, limites, contingencia
No maleficencia > > g y

reduciran? monitoreo
Equidad (Existen diferencias injustificadas Evaluacion de Sesgos y revision
entre grupos? periddica
Transparencia (Los interesa.do.s conocen elusoy las Avisqs, dgcumentaciéq y
limitaciones? comunicaciéon comprensible
Explicabilidad ¢Puede offecerse una razon adecuada Meétodos de explicacion y registros
del resultado?
Privacidad (Los datos son pertine.ntes y se Minimizacion, cpntrgl Qe acceso y
encuentran protegidos? conservacion limitada
Seguridad (El sistema rest ste fqllos, ataques y Pruebas, monitoreo e incidentes
usos indebidos?
Responsabilidad (Esté claro quié?n respopde y quién Roles, autorizaciones y rendicion de
puede intervenir? cuentas
Contestabilidad JLa persona'puede gu§stionar y Canales de reclamacion y revision
corregir la decision? humana
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La aplicacion responsable de inteligencia artificial requiere que estos principios
funcionen de manera integrada y no como controles independientes. La ética y la equidad
orientan la finalidad del sistema; la transparencia y la explicabilidad permiten comprender
su funcionamiento y sus resultados; la privacidad y la seguridad protegen la informacion
y a las personas; mientras que la gobernanza de datos y la supervision humana establecen
responsabilidades y mecanismos de intervencion. La Figura 10 sintetiza esta arquitectura
y muestra que la gobernanza responsable debe mantenerse durante el disefio, la

implementacion, el uso y el monitoreo de los sistemas inteligentes.

(1 I

Etica y
equidad

e

0

Supervisién
humana

Transparencia y
explicabilidad

Gobernanza
responsable
de lA

L5

Gobernanza } Privacidad

de datos

[

\  Seguridad |

S
Confianza, cumplimiento y valor sostenible

Figura 10 Marco de gobernanza ética, datos y supervision humano-IA

Este marco evidencia que la confianza en los sistemas inteligentes no depende
exclusivamente de su precision técnica. También exige definir quién responde por sus
resultados, como se protegen los datos, qué mecanismos permiten cuestionar una decision
y bajo qué condiciones debe intervenir una persona. Entre estas dimensiones, la
privacidad, la seguridad y la gobernanza de datos adquieren especial relevancia porque

condicionan la calidad, legitimidad y sostenibilidad de todo el sistema.
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6.5 Privacidad, seguridad y gobernanza de datos

Los datos constituyen el principal insumo de numerosos sistemas inteligentes. Su
valor empresarial no elimina las obligaciones relacionadas con privacidad, seguridad y
uso legitimo. Una organizacion puede desarrollar un modelo preciso y generar riesgos
graves si recopila informacion excesiva, la conserva indefinidamente o permite accesos

no autorizados.

La gobernanza de datos comprende las politicas, roles y procesos mediante los
cuales se define quién puede recopilar, utilizar, modificar, compartir y eliminar
informacion. La seguridad protege los datos y sistemas contra accesos, alteraciones o
interrupciones. La privacidad se concentra en los riesgos que el tratamiento genera para

las personas.

Los documentos analizados destacan que la transformacion digital aumenta la
importancia de la gestion de informacién y que la seguridad es indispensable para

proteger los datos personales y sociales.
Privacidad desde el disefio

La privacidad desde el disefio implica incorporar controles antes de recopilar
datos. La organizacion debe comenzar por definir el propdsito y seleccionar la

informacion estrictamente necesaria.
Entre sus principios se encuentran:
e limitacion de finalidad;
e minimizacion;
e exactitud;
e transparencia;
e conservacion limitada;
e control de acceso;
e seguridad;

o responsabilidad demostrable.
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La finalidad debe ser especifica. Utilizar posteriormente la informacion para un

proposito incompatible puede requerir nueva evaluacion o autorizacion.

La minimizacion reduce la exposicion. Una base que contiene datos innecesarios

aumenta el impacto de una filtracion y puede facilitar usos indebidos.

La conservacion debe responder a necesidades legales y empresariales. Mantener
informacion indefinidamente porque podria ser Util no constituye una practica

responsable.

El NIST Privacy Framework ofrece un enfoque flexible y basado en riesgos para
ayudar a organizaciones de diferentes tamafios a gestionar riesgos de privacidad mientras
desarrollan productos y servicios. Su disefio facilita la integracion con otros marcos de

gestion empresarial.
Anonimizacion y seudonimizacion

La anonimizaciéon busca impedir que una persona pueda ser identificada
razonablemente. La seudonimizacion sustituye identificadores directos por codigos, pero

permite una eventual vinculacion mediante informacion adicional.

La seudonimizacién reduce algunos riesgos, aunque los datos contintian siendo
personales cuando existe posibilidad de reidentificacion. La organizacion debe evitar

afirmar que una base es andonima unicamente porque elimind nombres.

La combinacién de variables puede revelar identidades. Ubicacion, edad, cargo o
comportamiento pueden ser suficientes en grupos pequefios. La evaluacion debe

considerar el conjunto completo.
Seguridad de la informacion

La seguridad tradicional busca proteger confidencialidad, integridad y
disponibilidad. La confidencialidad impide accesos no autorizados; la integridad protege
contra alteraciones; y la disponibilidad garantiza que la informacion y los sistemas se

encuentren accesibles cuando son necesarios.
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La inteligencia artificial anade nuevas superficies de ataque. Un adversario puede
manipular datos, inducir respuestas, extraer informacion o aprovechar vulnerabilidades

de proveedores.

Entre los riesgos se encuentran el envenenamiento de datos, la extraccion del
modelo, la inyeccion de instrucciones, la filtraciéon de informacion y los ataques a la

cadena de suministro tecnologica.

Los controles deben abarcar identidad, acceso, cifrado, respaldos, monitoreo,
desarrollo seguro y respuesta ante incidentes. Las pruebas deben realizarse antes y

después del despliegue.

El NIST Cybersecurity Framework 2.0 organiza la gestion mediante seis
funciones: gobernar, identificar, proteger, detectar, responder y recuperar. La
incorporacion de “gobernar” refuerza la necesidad de integrar ciberseguridad con

objetivos empresariales, responsabilidades y gestion de riesgos.
Gobernanza y calidad de datos

La gobernanza comienza con un inventario. La empresa necesita conocer qué

datos posee, donde se encuentran, quién los utiliza y durante cuanto tiempo se conservan.

Los metadatos describen origen, significado, propietario, nivel de sensibilidad y
reglas de calidad. Sin esta informacion, los usuarios pueden interpretar de manera

diferente la misma variable.

La calidad debe evaluarse de acuerdo con el propodsito. Un registro suficiente para
facturacion puede no ser adecuado para predecir comportamiento. La empresa necesita

determinar si la informacion representa adecuadamente la poblacion y el contexto.

Los problemas de calidad no se resuelven inicamente mediante limpieza técnica.
Pueden originarse en incentivos, procesos mal disefiados o falta de capacitacion. La

gobernanza debe corregir las causas.
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Respuesta ante incidentes

Un incidente puede consistir en acceso no autorizado, filtracion, alteracion,
resultado dafiino o uso indebido. La organizacidon necesita mecanismos para detectarlo,
contenerlo, investigar sus causas y recuperar la operacion. El plan debe definir
responsables, canales, criterios de gravedad y procedimientos de comunicacion. También
debe indicar cuando suspender un sistema. Después del incidente, la organizacion debe
actualizar controles y compartir aprendizajes. Restablecer la operacion sin corregir la

causa aumenta la posibilidad de repeticion.

Tabla 12 Componentes de la gobernanza de datos para sistemas inteligentes

Componente Proposito Practicas recomendadas
. Conocer datos, sistemas y Catalogo, clasificacion y mapeo de
Inventario . :
dependencias flujos
‘ Asi o Propictari P~
Propiedad signar respons.abl idad ropietarios, adm}nlstradores y
empresarial custodios
Calidad Garantizar utilidad y confiabilidad Reglas, métricas, controles y
correcciones

Minimizacion, finalidad, retencion y

Privacidad Reducir riesgos para las personas . )
evaluacion de impacto
. Proteger confidencialidad, Accesos, cifrado, monitoreo, respaldo
Seguridad . - . oy o1
integridad y disponibilidad y respuesta
- R truir ori . . .
Trazabilidad cconstrutr otigen y Linaje, versiones y registros
transformaciones
- e ., . Estand definici fi t
Interoperabilidad Facilitar integracion consistente standares, detiniciones y 1ormatos
comunes
< . Debida dili ia, contrat
Gestion de terceros Controlar dependencias externas ebida driigencia, Contratos y
auditorias

Conservacion y Calendarios, eliminacion verificable

Limitar acumulacidn innecesaria

eliminacion y excepciones legales
s Verificar cumplimiento y Indicadores, auditoria y revision
Supervision ~ -
desempeiio periodica

6.6 Futuro de la administracion y de la toma de decisiones

El futuro de la administracion estara determinado por la interaccion entre
inteligencia humana, sistemas automatizados, datos y nuevas estructuras
organizacionales. No es posible predecir con exactitud la velocidad ni el alcance de esta
transformacion, pero las tendencias actuales permiten identificar cambios probables en la

naturaleza del trabajo directivo.

La inteligencia artificial ya modifica procesos administrativos, operativos y
analiticos. La automatizacion reduce tiempos y permite procesar mayor informacion,

mientras los sistemas generativos apoyan redaccién, programacion, busqueda y
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elaboraciéon de alternativas. Estas capacidades no eliminan la necesidad de

administracion; cambian las actividades sobre las cuales se concentra.
De la administracion de tareas a la administracion de sistemas

Los directivos dedicaran menos tiempo a consolidar reportes y mas a disefiar
sistemas de decision. Su funcion consistira en establecer objetivos, limites, flujos de

informacion y mecanismos de supervision.

La administracion se desplazara desde el control directo de cada actividad hacia
la configuracion de reglas y excepciones. Los procesos rutinarios podrdn ejecutarse
automaticamente, mientras las personas intervendran ante situaciones ambiguas, criticas

0 No previstas.

Esta evolucion aumenta la importancia del disefio organizacional. Una mala regla
automatizada puede aplicarse miles de veces. La direccion necesitard prestar atencion a

como se construyen los sistemas y no solo a sus resultados agregados.
Gestion por excepcion

Los modelos inteligentes permiten identificar desviaciones y priorizar casos. En
lugar de revisar cada transaccion, los responsables pueden concentrarse en aquellas que
presentan mayor riesgo. La gestion por excepcion mejora la eficiencia, pero puede
generar dependencia. Los directivos necesitan conservar conocimiento suficiente para

detectar fallos del sistema y comprender los casos que no son sefalados.

También existe el riesgo de que el modelo determine qué merece atencion y deje

fuera problemas relevantes. La revision periddica de los criterios resulta indispensable.
Decisiones aumentadas

El escenario mas probable para muchas actividades no es la automatizacion
completa, sino el aumento de capacidades. Los sistemas analizaran datos y produciran

recomendaciones; las personas aportaran contexto, ética, creatividad y negociacion.

Raisch y Krakowski (2021) denominan paradoja de automatizacién-aumento a la

tension entre sustituir tareas humanas y fortalecerlas. Ambas posibilidades pueden
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aparecer simultdneamente. Una tecnologia puede automatizar el analisis y aumentar la

capacidad del directivo para interpretar escenarios.

La inteligencia humana y la artificial poseen fortalezas diferentes. Los algoritmos
procesan informacidn con rapidez y consistencia; las personas comprenden significados,
relaciones sociales y valores. La gestion futura debera disefiar combinaciones que

aprovechen ambas.
Agentes y flujos autonomos

Es razonable prever que los sistemas evolucionen desde asistentes que responden
consultas hacia agentes capaces de ejecutar secuencias de tareas, coordinar herramientas
y verificar determinados resultados. Esta evolucion ampliard la automatizacion de

procesos administrativos.

La autonomia debera encontrarse limitada por permisos, presupuestos, politicas y
supervision. Un agente no deberia poder modificar informacién sensible, enviar

comunicaciones vinculantes o comprometer recursos sin controles proporcionales.

La trazabilidad serd mas importante. Cuando diferentes agentes y modelos
interactian, la organizacion necesita conocer qué sistema ejecutd una accion y bajo qué

autorizacion.
Administracion algoritmica del trabajo

La gestion algoritmica utiliza sistemas para asignar tareas, evaluar desempefio,
organizar horarios o recomendar decisiones laborales. Puede aumentar consistencia y

coordinacién, pero también intensificar vigilancia y reducir autonomia.

La administracion futura deberd equilibrar eficiencia y calidad del trabajo. La
productividad no deberia medirse unicamente mediante actividad digital. Las
contribuciones cualitativas, la colaboracion y el aprendizaje contintan siendo

importantes.

Los trabajadores necesitan conocer cuando un sistema influye en su evaluacion y
disponer de mecanismos para corregir informacion. El didlogo social puede ayudar a

establecer reglas legitimas.
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Transformacion del empleo y las competencias

La OIT estim6 en 2025 que aproximadamente uno de cada cuatro empleos se
encuentra potencialmente expuesto a transformaciones derivadas de la inteligencia
artificial generativa. Esta exposicion no equivale necesariamente a eliminacion del

puesto; indica que determinadas tareas pueden cambiar y requerir nuevas competencias.

La transformacion afectard de manera diferente a ocupaciones, sectores y paises.
Las tareas rutinarias y digitalizadas presentan mayor posibilidad de automatizacion,
mientras aquellas que requieren interaccion fisica, empatia o juicio contextual pueden

cambiar de otra forma.

La formaciéon permanente serd una funcion estratégica. No bastara con capacitar
cuando se introduce una herramienta. Las competencias deberan actualizarse conforme

evolucionen los sistemas.

La OCDE destaca que la mayoria de los trabajadores no necesitara desarrollar
modelos avanzados, pero si utilizar, analizar e interpretar datos. Las habilidades
gerenciales, la creatividad, la innovacién y la comunicaciéon mantendran una importancia

central.
Nuevos roles organizacionales

La gestion inteligente generara funciones relacionadas con gobierno de IA,
ingenieria de datos, validacion, seguridad, auditoria y é€tica. Algunas organizaciones
creardn puestos especializados; otras distribuiran estas responsabilidades entre funciones

existentes.
Entre los roles emergentes se encuentran:
e responsables de gobernanza de 1A;
e administradores de datos;
e validadores de modelos;
e especialistas en interaccion humano-IA;

o auditores algoritmicos;
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e responsables de riesgo tecnologico;
e disenadores de procesos aumentados;
e especialistas en seguridad de modelos.

La existencia de nuevos titulos no garantiza gobernanza. La autoridad, los

recursos y la coordinacion seran mas importantes que la denominacion.
Organizaciones mas flexibles y conectadas

El acceso a informacion y herramientas reducird determinadas barreras entre

areas. Los equipos podran analizar datos sin depender de largas cadenas de reporte.

Esta descentralizacidon necesitard principios comunes. Sin gobernanza, cada area
puede construir modelos incompatibles. La empresa futura debera combinar autonomia

local con estandares corporativos.

Las estructuras pueden volverse mas orientadas a proyectos y problemas. Equipos
multidisciplinarios se formaran para desarrollar soluciones y se reconfiguraran conforme

cambien las prioridades.

La evidencia regional sugiere que las organizaciones inteligentes evolucionan
hacia modelos caracterizados por automatizacion, analisis de datos, sostenibilidad,
flexibilidad y adaptacion. También advierte que la gobernanza y la proteccion de datos

seran desafios estratégicos durante los proximos afios.
Regulacion y gobernanza anticipatoria

La administracion futura operara en un entorno regulatorio mas exigente. Las
organizaciones deberdn demostrar no solo que un sistema funciona, sino que han

identificado riesgos, documentado decisiones y protegido derechos.

La gobernanza anticipatoria procura observar tendencias tecnologicas y preparar
respuestas antes de que los impactos se materialicen. No se limita al cumplimiento de

normas vigentes; analiza escenarios y posibles consecuencias.

La Guia de Debida Diligencia para una IA Responsable de la OCDE, publicada

en 2026, propone que las empresas incorporen la conducta responsable en politicas y
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sistemas, identifiquen impactos adversos, prevengan o mitiguen dafios y comuniquen

como son gestionados.

Este enfoque transforma la ética en wuna practica administrativa. La
responsabilidad debe reflejarse en presupuestos, funciones, procesos de compra, contratos

y evaluacion de desempefio.
Limites de la automatizacion

No todas las decisiones deberian automatizarse. La conveniencia depende del
impacto, la reversibilidad, la estabilidad del contexto y la posibilidad de explicar el

resultado.

Las decisiones que implican valores, conflictos de interés o consecuencias
profundas necesitan deliberacion. Un sistema puede aportar informacion, pero no asumir

legitimidad moral.

La automatizacion completa también puede reducir aprendizaje. Cuando las
personas dejan de participar en un proceso, pueden perder habilidades y capacidad para

intervenir durante una falla. La organizacion necesita mantener conocimiento critico.
Escenarios futuros de la administracion
Pueden plantearse cuatro escenarios no excluyentes:

Administracion aumentada. La inteligencia artificial apoya andlisis, mientras

las personas mantienen la decision y la responsabilidad.

Automatizacion selectiva. Las tareas estructuradas se delegan y los profesionales

se concentran en excepciones, relaciones y estrategia.

Administracion algoritmica intensiva. Los sistemas coordinan actividades,
asignan recursos y evaluan desempefio, generando beneficios operativos y riesgos de

pérdida de autonomia.

Gobernanza inteligente centrada en las personas. La tecnologia se integra con

participacion, transparencia, sostenibilidad y mecanismos efectivos de supervision.

El futuro real probablemente combinara estos escenarios. Las diferencias

dependeran del sector, la cultura, la regulacion y las capacidades institucionales.
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La organizaciéon mdas avanzada no serd necesariamente aquella con mayor
automatizacion. Serd la que determine con rigor qué actividades deben automatizarse,

cuales deben aumentarse y cuales necesitan permanecer bajo deliberacion humana.

6.7 Sintesis del capitulo

La implementacion de inteligencia artificial constituye un proceso organizacional
que integra estrategia, datos, tecnologia, personas y gobernanza. Su éxito no depende de
la adquisicion de herramientas, sino de la claridad con que se define el problema, la

calidad de la informacion y la capacidad para gestionar el cambio.

La ruta de implementacion debe comenzar con un diagnostico de preparacion y la
seleccion de casos de uso con valor verificable. Los proyectos necesitan pruebas
controladas, criterios de escalamiento y mecanismos de monitoreo. El ciclo concluye
unicamente cuando la solucion es retirada de forma segura, no cuando se pone en

funcionamiento.

La ética algoritmica requiere integrar autonomia, equidad, transparencia,
explicabilidad, seguridad y responsabilidad durante todo el ciclo de vida. La supervision
humana debe ser efectiva y las personas afectadas necesitan mecanismos para cuestionar

decisiones.

La privacidad y la seguridad constituyen condiciones esenciales. La organizacion
debe limitar la recopilacion, gestionar accesos, proteger sistemas y establecer
responsabilidades sobre datos. La gobernanza permite convertir estos principios en

précticas verificables.

El futuro de la administracion estara caracterizado por decisiones aumentadas,
automatizacion selectiva y mayor interaccidn entre personas y sistemas. La
transformacion del empleo exigira nuevas competencias, pero no eliminara la importancia

del liderazgo, la comunicacion y el juicio.

La gestion empresarial inteligente debe permanecer centrada en las personas. La
tecnologia amplia la capacidad de analizar y actuar, pero no define por si sola los
objetivos ni determina qué consecuencias son aceptables. La inteligencia organizacional
se manifiesta cuando la empresa combina innovacién con responsabilidad y utiliza el

aprendizaje para generar valor sostenible.
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