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0 1

E L M I T N O M I D I Ó L O Q U E D I C E E L T I T U L A R

E l “ 9 5 % s i n R O I ” d e l M I T n o e s u n a m e d i c i ó n d e l f r a c a s o d e l a I A . E s u n a m e d i c i ó n d e

d i s t a n c i a : l a b r e c h a e n t r e l o q u e u n a e m p r e s a c r e y ó c o m p r a r y l o q u e l a t e c n o l o g í a c o b r a

a n t e s d e p a g a r . L a c i f r a e s a p r o x i m a d a m e n t e c o r r e c t a . L a l e c t u r a e s t á n d a r e s e r r ó n e a , y l a

d i f e r e n c i a e n t r e a m b a s v a l e v a r i o s t r i m e s t r e s d e t u p r e s u p u e s t o d e I A .

L a c i f r a p r o v i e n e d e T h e G e n A I D i v i d e : S t a t e o f A I i n B u s i n e s s 2 0 2 5 , p u b l i c a d o e n a g o s t o

d e 2 0 2 5 p o r P r o j e c t N A N D A ( “ N e t w o r k e d A g e n t s a n d D e c e n t r a l i z e d A I ” ) , u n g r u p o d e

i n v e s t i g a c i ó n d e l M I T M e d i a L a b . A n t e s d e c o n s t r u i r n a d a e n c i m a , c o n v i e n e l e e r q u é e s .

E l e s t u d i o d e s c a n s a s o b r e c i n c u e n t a y d o s e n t r e v i s t a s e s t r u c t u r a d a s a e j e c u t i v o s , 1 5 3

r e s p u e s t a s d e e n c u e s t a r e c o g i d a s e n t r e l í d e r e s s e n i o r e n c o n f e r e n c i a s d e i n d u s t r i a , y u n a

r e v i s i ó n d e m á s d e 3 0 0 i n i c i a t i v a s d e I A d i v u l g a d a s p ú b l i c a m e n t e c u y o m é t o d o d e s í n t e s i s

n u n c a s e p u b l i c ó . E l “ R O I m e d i b l e ” ( r e t o r n o s o b r e l a i n v e r s i ó n ) l o d e f i n i ó c a d a r e s p o n d e n t e ,

n o u n e s t á n d a r c o m ú n , y e l 9 5 % s e r e f i e r e a o r g a n i z a c i o n e s q u e n o r e p o r t a n i m p a c t o m e d i b l e

e n e l e s t a d o d e r e s u l t a d o s — n o a p i l o t o s c o n t a d o s c o m o u n i d a d e s a i s l a d a s . L o s p r o p i o s

a u t o r e s l o a d v i r t i e r o n : e l r e p o r t e l l e v a e l d e s c a r g o “ h a l l a z g o s p r e l i m i n a r e s , a n o n i m i z a d o s

p o r c o n f i d e n c i a l i d a d ” , y d e s c r i b e s u s c o n c l u s i o n e s c o m o d i r e c c i o n a l m e n t e p r e c i s a s s o b r e

l a b a s e d e e n t r e v i s t a s i n d i v i d u a l e s , n o d e r e p o r t e s o f i c i a l e s d e l a s c o m p a ñ í a s . E s u n a

f o t o g r a f í a t o m a d a t e m p r a n o s o b r e u n a c u r v a d e c a p a c i d a d q u e s e m u e v e e n t r i m e s t r e s , n o

e n d é c a d a s .

E s a d i s t i n c i ó n e s t o d o e l j u e g o . U n a s e ñ a l d i r e c c i o n a l t e d i c e h a c i a d ó n d e c o r r e e l r í o . U n a

m e d i c i ó n p r e c i s a t e d i c e c u á n t a p r o f u n d i d a d h a y e n u n p u n t o c o n n o m b r e . E l r e t e l l i n g v i r a l

d e l a c i f r a d e l M I T t r a t a u n a s e ñ a l d i r e c c i o n a l c o m o u n a m e d i c i ó n p r e c i s a , y d e a h í e x t r a e

u n a c o n c l u s i ó n p r e c i s a : e l 9 5 % d e l o s p i l o t o s d e I A f r a c a s a , p o r l o t a n t o l a I A n o f u n c i o n a .

L a p r e m i s a e s b l a n d a . L a c o n c l u s i ó n e s d u r a . E l r a z o n a m i e n t o e n t r e a m b a s e s t á r o t o .

U n a c o m p a ñ í a q u e c o n s t r u y a u n a t e s i s s o b r e l a c i f r a d e l M I T t i e n e q u e s o s t e n e r d o s c o s a s a

l a v e z . L a s e ñ a l e s r e a l : l a m a y o r í a d e l g a s t o e m p r e s a r i a l e n G e n A I ( I A g e n e r a t i v a ) d e 2 0 2 5 n o

d e v o l v i ó n a d a q u e l a f u n c i ó n d e f i n a n z a s p u d i e r a v e r . Y l a s e ñ a l e s g r u e s a : n o t e d i c e , p a r a

n i n g ú n p o r t a f o l i o i n d i v i d u a l , p o r q u é e l r e t o r n o f u e i n v i s i b l e . E l “ p o r q u é ” n o e s t á e n e l r e p o r t e .

E l “ p o r q u é ” e s t á e n t u p r o p i a o p e r a c i ó n , y h a y a l m e n o s d o s , c o n r e m e d i o s o p u e s t o s .

E s t e d o c u m e n t o d e f i e n d e u n a s o l a t e s i s : e l 9 5 % m i d e u n a b r e c h a d e c o m p r e n s i ó n , n o u n

v e r e d i c t o s o b r e l a t e c n o l o g í a . U n c e r o e n l a l í n e a d e R O I e s u n s í n t o m a . E l m i s m o s í n t o m a l o

p r o d u c e n d o s c o n d i c i o n e s d i s t i n t a s q u e p a r a u n C F O s e v e n i d é n t i c a s y e x i g e n r e s p u e s t a s

o p u e s t a s . N o m b r a r c u á l d e l a s d o s t i e n e s e s e l e n t r e g a b l e . T o d o l o d e m á s e s c o m e n t a r i o .

b i z t a l k s n t t d a t a . c o m B i z T a l k s · 3



E L G E N A I D I V I D E · Q U É M I D E R E A L M E N T E E L 9 5 %

0 2

L A C I F R A E N L A L Á M I N A D E L D I R E C T O R I O , T R A D U C I D A A U N

P O R T A F O L I O D E C O B R E

L a e s t a d í s t i c a d e l M I T l l e g a a l d i r e c t o r i o c o m o u n a s o l a f r a s e e n u n a r t í c u l o r e e n v i a d o ,

n o r m a l m e n t e p o r u n d i r e c t o r q u e l o l e y ó e n u n v u e l o . P a r a c u a n d o a t e r r i z a f r e n t e a l e j e c u t i v o

q u e f i r m ó e l p o r t a f o l i o d e I A , y a v i e n e c o m p r i m i d a e n u n a s o l a p r e g u n t a : ¿ d e b e r í a m o s

p a u s a r ?

E s a p r e g u n t a n o p u e d e r e s p o n d e r s e a l a a l t i t u d a l a q u e s e f o r m u l a . “ D e b e r í a m o s p a u s a r e l

p r o g r a m a d e I A ” s u p o n e q u e h a y u n p r o g r a m a c o n u n s o l o e s t a d o d e s a l u d . U n p o r t a f o l i o

r e a l e n u n a p r o d u c t o r a d e c o b r e n o e s u n p r o g r a m a . E s u n a c o n c e n t r a d o r a g r a n d e c o r r i e n d o

u n o p t i m i z a d o r d e c o n t r o l d e i n t e r v a l o c o r t o e n e l c i r c u i t o d e m o l i e n d a , u n a o f i c i n a d e

p l a n i f i c a c i ó n p i l o t e a n d o u n c o p i l o t o d e m a n t e n i m i e n t o , u n a s i s t e n t e d e b a l a n c e m e t a l ú r g i c o

q u e u n s u p e r i n t e n d e n t e c o n s t r u y ó s i n a v i s a r l e a n a d i e , y t r e s r e l a c i o n e s c o n v e n d o r s e n

t r e s e t a p a s d i s t i n t a s d e d e c e p c i ó n . C a d a u n a d e e s a s p i e z a s t i e n e s u p r o p i a r e s p u e s t a a

“ ¿ e s t á f u n c i o n a n d o ? ” . E l d i r e c t o r i o v e e l p r o m e d i o . E l p r o m e d i o e s e l n ú m e r o m e n o s ú t i l d e l a

s a l a .

C o n s i d e r a l o q u e e s e p r o m e d i o e s c o n d e . U n a o p e r a c i ó n p o l i m e t á l i c a e n e l s u r d e P e r ú , c o n

t r e s v e n d o r s d e I A y u n e q u i p o d e d a t o s i n t e r n o , p u e d e t e n e r u n a i n i c i a t i v a p r o d u c i e n d o

v a l o r r e a l , u n a p r o d u c i e n d o l a a p a r i e n c i a d e v a l o r y u n a p r o d u c i e n d o n a d a , y r e p o r t a r l a s

t r e s a t r a v é s d e u n a s o l a l í n e a d e “ R O I d e l p o r t a f o l i o d e I A ” q u e n e t e a a p r o x i m a d a m e n t e c e r o .

E l c e r o e s a r i t m é t i c a m e n t e c o r r e c t o . C o m o i n s u m o d e d e c i s i ó n n o v a l e n a d a , p o r q u e l a s t r e s

i n i c i a t i v a s n e c e s i t a n t r e s d e c i s i o n e s d i s t i n t a s : a c e l e r a r , r e - m e d i r , d e t e n e r .

E s t o e s e l 9 5 % d e l M I T r e n d e r i z a d o a l a r e s o l u c i ó n e n l a q u e u n o p e r a d o r r e a l m e n t e t r a b a j a .

E l r e p o r t e a p l a n a m i l l o n e s d e e s t o s p o r t a f o l i o s e n u n s o l o n ú m e r o . L a l e c t u r a e s t á n d a r a p l a n a

d e s p u é s t u p o r t a f o l i o d e l a m i s m a m a n e r a , y t e i n v i t a a t o m a r u n a s o l a d e c i s i ó n p a r a i n i c i a t i v a s

q u e n e c e s i t a n t r e s . E l a p l a n a m i e n t o e s e l e r r o r . E l i n s t i n t o d e l d i r e c t o r i o d e p r e g u n t a r “ ¿ p a u s a r

o a c e l e r a r ? ” e s e l a p l a n a m i e n t o e n a c c i ó n .

E l t r a b a j o , e n t o n c e s , e s r e c u p e r a r l a d i s t r i b u c i ó n d e t r á s d e l p r o m e d i o . N o l a d i s t r i b u c i ó n

d e l a i n d u s t r i a : l a t u y a . ¿ Q u é f r a c c i ó n d e t u p o r t a f o l i o e s t á p r o d u c i e n d o v a l o r q u e e l l i b r o

c o n t a b l e n o p u e d e v e r ? ¿ Q u é f r a c c i ó n e s t á p r o d u c i e n d o l a a p a r i e n c i a d e v a l o r s i n l í n e a b a s e

d e t r á s ? ¿ Q u é f r a c c i ó n g e n u i n a m e n t e n o d e v u e l v e n a d a y , d e e s a f r a c c i ó n , c u á n t o s e a r r e g l a

c o n m e j o r i n f o r m a c i ó n v e r s u s c u á n t o s e a r r e g l a s o l o c a m b i a n d o q u i é n d e c i d e q u é ? E s a s s o n

p r e g u n t a s c o n t e s t a b l e s . L a c i f r a d e l M I T n o e s u n a d e e l l a s . E s e l e m p u j ó n p a r a e m p e z a r a

h a c e r l a s .
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0 3

E L A Ñ O E N Q U E T R E S P I L O T O S C E R R A R O N C O N U N S O L O R E T O R N O

R E P O R T A D O

E n l a s r e v i s i o n e s d e p o r t a f o l i o d e I A q u e h e m o s c o r r i d o c o n p r o d u c t o r a s d e c o b r e e n L A T A M ,

e l p a t r ó n s e r e p i t e c o n u n a r e g u l a r i d a d q u e y a n o n o s s o r p r e n d e . U n a d e e s a s r e v i s i o n e s

l o r e s u m e t o d o . E r a u n j u e v e s d e f i n e s d e m a r z o , e l c i e r r e d e l a ñ o f i s c a l , c u a n d o l a o f i c i n a

d e p l a n i f i c a c i ó n i n t e g r a d a d e u n g r u p o m i n e r o t o p - c i n c o d e l a r e g i ó n p r e s e n t ó a l d i r e c t o r i o

s u p o r t a f o l i o d e I A d e t r e s a ñ o s . E l C I O q u e h a b í a f i r m a d o e s e p o r t a f o l i o h a b í a l e í d o l a

e s t a d í s t i c a d e l M I T l a s e m a n a a n t e r i o r , e n u n r e e n v í o d e u n m i e m b r o d e l d i r e c t o r i o , y l l e g ó a

l a r e v i s i ó n p r e p a r a d o p a r a r e c o m e n d a r u n a p a u s a . A l f i n a l d e l a r e u n i ó n l a r e c o m e n d a c i ó n

h a b í a c a m b i a d o , p o r q u e l a r e v i s i ó n — c o r r i d a c o n n u e s t r o e q u i p o e n l a s a l a — s a c ó a l a

s u p e r f i c i e a l g o q u e e l r e s u m e n d e l p o r t a f o l i o t e n í a e n t e r r a d o .

T r e s p i l o t o s h a b í a n c o r r i d o d u r a n t e t r e s a ñ o s c o n t r a u n g a s t o t o t a l d e a p r o x i m a d a m e n t e U S D

2 , 6 m i l l o n e s .

E l p r i m e r o e r a u n o p t i m i z a d o r d e c o n t r o l d e i n t e r v a l o c o r t o e n e l c i r c u i t o d e m o l i e n d a d e

u n a c o n c e n t r a d o r a d e 9 5 . 0 0 0 t o n e l a d a s p o r d í a . R e p o r t a b a e l ú n i c o n ú m e r o d u r o d e R O I d e l

p o r t a f o l i o : u n a g a n a n c i a d e c l a r a d a d e 1 , 8 % d e t h r o u g h p u t , c o n t a b i l i z a d a e n u n o s U S D 9 , 2

m i l l o n e s a l a ñ o . E s e n ú m e r o e r a e l t i t u l a r d e l a p r e s e n t a c i ó n . T a m b i é n e r a e l ú n i c o n ú m e r o q u e

a l g u i e n c u e s t i o n ó , p o r q u e o t r a s d o s c o s a s h a b í a n c a m b i a d o e n l o s m i s m o s d o s t r i m e s t r e s

e n q u e e l o p t i m i z a d o r e n t r ó e n s e r v i c i o : u n c a m b i o d e r e v e s t i m i e n t o s p r o g r a m a d o d e l m o l i n o

q u e r e s t a u r ó e l d e s e m p e ñ o m e c á n i c o , y u n a n u e v a r e c e t a d e m e z c l a d e m i n e r a l d e l g r u p o

d e m e t a l u r g i a . T r e s c a u s a s , u n i n d i c a d o r m o v i d o , y e l p i l o t o d e I A s e h a b í a a t r i b u i d o e l d e l t a

c o m p l e t o .

E l s e g u n d o e r a u n c o p i l o t o d e p l a n i f i c a c i ó n d e m a n t e n i m i e n t o . S u m é t r i c a d e é x i t o e r a

a d o p c i ó n : e l 8 0 % d e l o s p l a n i f i c a d o r e s l o u s a b a a l m e n o s s e m a n a l m e n t e . L a p r e s e n t a c i ó n

r e p o r t a b a e s e 8 0 % c o m o i m p a c t o . N a d i e h a b í a m e d i d o e l t i e m p o d e c i c l o d e p l a n i f i c a c i ó n

a n t e s d e q u e l l e g a r a e l c o p i l o t o , a s í q u e n o e x i s t í a l í n e a b a s e c o n t r a l a c u a l c o n v e r t i r “ u s o

s e m a n a l ” e n h o r a s a h o r r a d a s o d e t e n c i o n e s e v i t a d a s . L a a c t i v i d a d e r a r e a l . S i e r a u n r e s u l t a d o ,

n a d i e p o d í a d e c i r l o , p o r q u e l a p r e g u n t a n o s e i n s t r u m e n t ó a n t e s d e l d e s p l i e g u e .

E l t e r c e r p i l o t o n o e s t a b a e n e l p o r t a f o l i o d e I A . U n s u p e r i n t e n d e n t e d e b a l a n c e m e t a l ú r g i c o ,

t r a b a j a n d o c o n u n a c u o t a d e c r é d i t o s d e m o d e l o y s i n c o m i t é d i r e c t i v o , h a b í a c o n s t r u i d o u n

a s i s t e n t e q u e e x t r a í a l a s c i f r a s d e p r o d u c c i ó n d e f i n d e m e s d e s d e e l h i s t o r i a n d e p l a n t a y

e l L I M S ( s i s t e m a d e g e s t i ó n d e i n f o r m a c i ó n d e l a b o r a t o r i o ) y r e d a c t a b a l a c o n c i l i a c i ó n q u e

c e r r a b a l a s c u e n t a s m e t a l ú r g i c a s . E l c i e r r e h a b í a t o m a d o s e i s d í a s d u r a n t e l o s d o s a ñ o s

a n t e r i o r e s . A h o r a t o m a b a d o s . T r e s a n a l i s t a s r e c u p e r a r o n a p r o x i m a d a m e n t e c u a t r o d í a s

c a d a m e s . E l v a l o r e r a m o d e s t o y r e a l , q u i z á s U S D 1 8 0 . 0 0 0 a l a ñ o e n t i e m p o d e a n a l i s t a

r e c u p e r a d o m á s u n c i e r r e m á s r á p i d o y m á s l i m p i o . S e h a b í a c o n t a b i l i z a d o b a j o “ m e j o r a d e

p r o c e s o s d e f i n a n z a s ” . N u n c a s e e t i q u e t ó c o m o I A , a s í q u e n u n c a l l e g ó a l a c o n t a b i l i d a d d e

I A .

L e e e l p o r t a f o l i o c o m o l o v i o p r i m e r o e l d i r e c t o r i o : u n n ú m e r o g r a n d e d e R O I b a j o c u e s t i o n a -

m i e n t o , u n a p i l a d e m é t r i c a s d e a d o p c i ó n , y u n g a s t o t o t a l d e U S D 2 , 6 m i l l o n e s . L é e l o c o m o
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l o d e j ó l a r e v i s i ó n : u n r e t o r n o d e c l a r a d o q u e t r e s c a u s a s p o d í a n e x p l i c a r , u n p i l o t o s i n l í n e a

b a s e , y u n r e t o r n o g e n u i n o q u e l a c o n t a b i l i d a d d e I A n o p o d í a v e r p o r q u e e s t a b a a r c h i v a d o

e n o t r a p a r t e . E l f r a c a s o a p a r e n t e d e l p o r t a f o l i o y s u ú n i c o é x i t o r e a l e r a n , a m b o s , p r o d u c t o

d e c ó m o s e c l a s i f i c a r o n l a s c i f r a s , n o d e l a t e c n o l o g í a .

E l C I O n o p a u s ó e l p r o g r a m a . P a u s ó d o s p i l o t o s , c o n s e r v ó e l a s i s t e n t e d e c o n c i l i a c i ó n y

l e p i d i ó a f i n a n z a s r e - e t i q u e t a r l o , y m a n d ó e l o p t i m i z a d o r d e v u e l t a a r e - m e d i r s e c o n t r a e l

c a m b i o d e r e v e s t i m i e n t o s y l a m e z c l a d e m i n e r a l . E s a n o e s u n a h i s t o r i a s o b r e s i l a I A f u n c i o n a

e n m i n e r í a . L a t e c n o l o g í a f u n c i o n ó e n e l ú n i c o l u g a r d o n d e s e l a a p u n t ó a u n p r o b l e m a n í t i d o

c o n u n a l í n e a b a s e m e d i d a . E s u n a h i s t o r i a s o b r e u n n ú m e r o q u e s i g n i f i c a b a l o c o n t r a r i o d e

l o q u e a p a r e n t a b a .

0 4

L O Q U E E L C O M P R A D O R C R E Y Ó C O M P R A R , Y L O Q U E L A T E C N O -

L O G Í A C O B R A

E l o p t i m i z a d o r d e m o l i e n d a , e l c o p i l o t o d e p l a n i f i c a c i ó n y e l a s i s t e n t e d e c o n c i l i a c i ó n f r a -

c a s a r o n y t r i u n f a r o n p o r l a m i s m a r a z ó n d e f o n d o , e x p r e s a d a d e t r e s m a n e r a s . C a d a u n o

e s t a b a g o b e r n a d o p o r u n c o n t r a t o q u e c a s i n a d i e e s c r i b e , y l a b r e c h a d e n t r o d e e s e c o n t r a t o

e s l o q u e m i d e e l 9 5 % d e l M I T .

H a y c u a t r o p a r t e s e n e l c o n t r a t o c a d a v e z q u e u n a o r g a n i z a c i ó n c o m p r a G e n A I , y c a d a u n a

f i r m a u n a v e r s i ó n d i s t i n t a .

EL CONTRATO NO ESCRITO DE COMPRENSIÓN

EL VENDOR VENDE "Inteligencia como servicio. Conecta
tus datos, pregunta, recibe insight."

EL COMPRADOR COMPRA "Una herramienta de productividad que
se paga en doce meses sobre la línea
que podemos ver."

LA PLANTA RECIBE "Un motor de texto probabilístico sin
memoria, sin autoridad para decidir y
sin cableado a los sistemas donde
corre el trabajo."

FINANZAS MIDE "¿Se movió la línea del estado de
resultados, y podemos atribuir el
movimiento?"

La brecha entre dos cualesquiera de estas versiones es
una tajada del 95% del MIT.
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F i g u r a 1 · L a s c u a t r o v e r s i o n e s d e l c o n t r a t o n o e s c r i t o . E l 9 5 % e s l a d i s t a n c i a e n t r e l o q u e

s e v e n d i ó , s e c o m p r ó , s e r e c i b i ó y s e m i d i ó — n o u n a p r o p i e d a d d e l m o d e l o .

E l v e n d o r v e n d i ó u n a c a p a c i d a d q u e l a t e c n o l o g í a t o d a v í a n o t i e n e p o r s í s o l a . E l c o m p r a d o r

c o m p r ó u n p a y b a c k c u y o a n d a m i a j e e l p r e s u p u e s t o n u n c a f i n a n c i ó . L a p l a n t a r e c i b i ó u n a

h e r r a m i e n t a q u e s u g i e r e p e r o n o p u e d e i m p o n e r , y q u e n o r e c u e r d a n a d a e n t r e s e s i o n e s s i n

u n a a r q u i t e c t u r a q u e n a d i e c o t i z ó . F i n a n z a s m i d i ó u n a l í n e a d e l e s t a d o d e r e s u l t a d o s q u e

n i n g u n a d e l a s o t r a s t r e s p a r t e s e s t a b a m o v i e n d o r e a l m e n t e . C u a n d o l a l í n e a m e d i d a m a r c a

c e r o , t o d a s l a s p a r t e s s e s o r p r e n d e n , y c a d a u n a c u l p a a u n a d i s t i n t a d e l a s o t r a s t r e s .

P o r e s t o e l 9 5 % d e l M I T e s u n a b u r b u j a d e c o m p r e n s i ó n , n o u n a b u r b u j a f i n a n c i e r a . E l c a p i t a l

s e g a s t ó c o m p l e t o . E l v a l o r f u e r e a l e n a l g u n o s b o l s i l l o s y a u s e n t e e n o t r o s . L o q u e s e i n f l ó

n o f u e e l p r e c i o d e u n a c t i v o . L o q u e s e i n f l ó f u e l a d i s t a n c i a e n t r e l o q u e c u a t r o p a r t e s c r e í a n

h a b e r a c o r d a d o . U n a b u r b u j a f i n a n c i e r a s e d e s i n f l a c u a n d o u n p r e c i o c o l a p s a . U n a b u r b u j a

d e c o m p r e n s i ó n s e d e s i n f l a c u a n d o e l c o m p r a d o r l e e l a e s p e c i f i c a c i ó n r e a l d e l p r o d u c t o y l a

c o n c i l i a c o n t r a e l p r e s u p u e s t o , l a c a d e n a o p e r a t i v a y e l m a r c o d e m e d i c i ó n .

E l c o n t r a t o s e a p r i e t a c u a n d o l o s c u a t r o r o l e s c o n v e r g e n . E l a s i s t e n t e d e c o n c i l i a c i ó n f u n c i o n ó

p o r q u e u n s u p e r i n t e n d e n t e s o s t e n í a l o s c u a t r o r o l e s : n o s e v e n d i ó n a d a a s í m i s m o , c o m p r ó

u n a h e r r a m i e n t a p a r a u n p r o b l e m a c o n e l q u e h a b í a c o n v i v i d o , l a d e s p l e g ó d o n d e l o s d a t o s

y a e s t a b a n , y l a m i d i ó c o n t r a u n a l í n e a b a s e d e s e i s d í a s q u e h a b í a o b s e r v a d o d u r a n t e d o s

a ñ o s . E l o p t i m i z a d o r y e l c o p i l o t o a f l o j a r o n e l c o n t r a t o a t r a v é s d e c u a t r o f u n c i o n e s d i s t i n t a s ,

n i n g u n a d e l a s c u a l e s h a b í a l e í d o l a v e r s i ó n d e l a s o t r a s . E l n ú m e r o q u e r e s u l t a n o e s u n a

m e d i c i ó n d e l m o d e l o . E s u n a m e d i c i ó n d e c u á n l e j o s q u e d a r o n l a s c u a t r o f i r m a s .

0 5

P O R Q U É E L A R G U M E N T O D E W A L L S T R E E T N O L L E G A A T U P L A N -

T A

U n l e c t o r p u e d e c o l a p s a r e s t e a r g u m e n t o e n o t r o d i s t i n t o , y u n l e c t o r h o s t i l l o h a r á . L a

t e s i s a d y a c e n t e d i c e : l a I A e s u n a b u r b u j a , l a s v a l o r a c i o n e s e s t á n d e s c o n e c t a d a s d e l o s

f u n d a m e n t o s , l a c o r r e c c i ó n v i e n e e n c a m i n o , a s í q u e e l o p e r a d o r p r u d e n t e e s p e r a . E s a e s

l a t e s i s d e l a b u r b u j a f i n a n c i e r a . E s u n a r g u m e n t o r e a l . N o e s e s t e , y l a d i s t i n c i ó n i m p o r t a

p o r q u e u n a t e s i s p u e d e s e r c i e r t a s i n q u e l a o t r a l o s e a .

L a t e s i s d e l a b u r b u j a f i n a n c i e r a e s u n a a f i r m a c i ó n s o b r e p r e c i o s d e m e r c a d o : q u e l o q u e

l o s i n v e r s i o n i s t a s p a g a n p o r e x p o s i c i ó n a I A e x c e d e l o q u e e s o s n e g o c i o s v a n a g a n a r .

D e f e n d e r l a r e q u i e r e e v i d e n c i a q u e e s t e d o c u m e n t o n o t i e n e y s o b r e l a q u e n o t o m a p o s i c i ó n :

d a t o s d e f l u j o s d e c a p i t a l , m ú l t i p l o s d e v a l o r a c i ó n , l a c o n v e r s i ó n d e c a j a d e l o s v e n d o r s d e

m o d e l o s . Q u e e s a t e s i s s e a c i e r t a o n o , n o a f e c t a e l a r g u m e n t o d e a q u í .

L a t e s i s d e l a b u r b u j a d e c o m p r e n s i ó n e s u n a a f i r m a c i ó n s o b r e e l e n t e n d i m i e n t o d e l c o m p r a -

d o r : q u e l a d i s t a n c i a e n t r e l o q u e l a s e m p r e s a s c r e e n q u e c o m p r a r o n y l o q u e l a t e c n o l o g í a

e x i g e p a r a e n t r e g a r v a l o r e s g r a n d e , y q u e e s a d i s t a n c i a — n o l a c a p a c i d a d d e l a t e c n o l o g í a

— e x p l i c a l a m a y o r p a r t e d e l 9 5 % d e l M I T . S e p u e d e s u s t a n c i a r d e s d e d e n t r o d e u n s o l o

p o r t a f o l i o , c o n e l t i p o d e r e v i s i ó n q u e c o r r i ó l a o f i c i n a d e p l a n i f i c a c i ó n . N o n e c e s i t a n i u n

d a t o d e m e r c a d o .
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E s t a e s l a f r a s e q u e l a s s e p a r a . L a b u r b u j a d e c o m p r e n s i ó n s e g u i r í a e x p l i c a n d o t u l í n e a

d e R O I c e r o i n c l u s o s i l a s a c c i o n e s d e I A e s t u v i e r a n b i e n v a l o r a d a s , y u n a c o r r e c c i ó n d e

l a b u r b u j a f i n a n c i e r a n o c e r r a r í a , p o r s í s o l a , l a b r e c h a d e c o m p r e n s i ó n d e t u o p e r a c i ó n .

S u p ó n q u e e l m e r c a d o e s t á r a c i o n a l m e n t e v a l o r a d o y l a I A e s u n a i n v e r s i ó n s ó l i d a d e l a r g o

p l a z o . T u p o r t a f o l i o i g u a l p u e d e m a r c a r c e r o , p o r q u e t u c o n t r a t o d e c u a t r o p a r t e s e s t á f l o j o .

S u p ó n q u e e l m e r c a d o e s t á s a l v a j e m e n t e s o b r e v a l o r a d o y u n a c o r r e c c i ó n b a r r e a l a m i t a d

d e l o s v e n d o r s . T u a s i s t e n t e d e c o n c i l i a c i ó n s i g u e a h o r r a n d o c u a t r o d í a s - a n a l i s t a a l m e s ,

p o r q u e s u v a l o r n u n c a d e p e n d i ó d e u n a v a l o r a c i ó n .

L a s d o s t e s i s s e f u s i o n a n c o n f r e c u e n c i a e n l a c o n v e r s a c i ó n d e d i r e c t o r i o , y l a f u s i ó n s a l e

c a r a . A m a r r a u n a a f i r m a c i ó n d e f e n d i b l e s o b r e t u p r o p i a r e a l i d a d o p e r a t i v a a u n a a f i r m a c i ó n

i n d e f e n d i d a s o b r e t i m i n g d e m e r c a d o , e i n v i t a a u n e s c é p t i c o a d e s c a r t a r a m b a s p i n c h a n d o

l a q u e n u n c a e s t a b a s h a c i e n d o . M a n t e n l a s s e p a r a d a s . N o t o m e s p o s i c i ó n s o b r e l a b u r b u j a

f i n a n c i e r a . N o l a n e c e s i t a s . L a b u r b u j a d e c o m p r e n s i ó n e s t á s e n t a d a e n t u ú l t i m a r e v i s i ó n

f i s c a l , y p u e d e s a c t u a r s o b r e e l l a e l l u n e s s i n u n s o l o d a t o s o b r e l a c a p i t a l i z a c i ó n d e m e r c a d o

d e n a d i e .

0 6

U N A S E Ñ A L D I R E C C I O N A L , L E Í D A C O M O V E R E D I C T O

L a c i f r a d e l M I T s e v i r a l i z ó p o r u n a r a z ó n q u e v a l e l a p e n a n o m b r a r , p o r q u e l a r a z ó n e s

t a m b i é n l a t r a m p a . U n a e s t a d í s t i c a q u e s u e n a p r e c i s a y c o n f i r m a u n a s o s p e c h a v i a j a m á s

r á p i d o q u e u n a c u i d a d o s a q u e l a c o m p l i c a . “ E l 9 5 % d e l o s p i l o t o s d e I A f r a c a s a ” c o n f i r m ó l o

q u e u n e j e c u t i v o c a n s a d o y a m e d i o c r e í a d e s p u é s d e u n a ñ o d e d e m o s d e c e p c i o n a n t e s . D i o

p e r m i s o p a r a p a r a r . E l p e r m i s o v i a j a .

L o s c r í t i c o s m e t o d o l ó g i c o s l l e g a r o n e n d í a s , n o e n m e s e s . E l M a r k e t i n g A I I n s t i t u t e p u b l i c ó

s u r é p l i c a e l 2 6 d e a g o s t o d e 2 0 2 5 — o c h o d í a s d e s p u é s d e l l a n z a m i e n t o d e p r e n s a d e l

r e p o r t e — y p l a n t e ó e l p r o b l e m a c o n p r e c i s i ó n : e l r e t e l l i n g e l i m i n ó t o d o s l o s c a l i f i c a d o r e s

q u e l o s a u t o r e s m a n t u v i e r o n , y u n a e s t a d í s t i c a s i n c a l i f i c a d o r e s e s u n o b j e t o d i s t i n t o d e l q u e

l o s i n v e s t i g a d o r e s p u b l i c a r o n . L a p r o p i a b a r r a d e é x i t o e r a i n u s u a l m e n t e e s t r i c t a : d e s p l i e g u e

m á s a l l á d e l p i l o t o c o n R O I m e d i b l e d e n t r o d e s e i s m e s e s , u n a d e f i n i c i ó n q u e a r c h i v a c o m o

f r a c a s o l a s g a n a n c i a s d e e f i c i e n c i a y l a r e d u c c i ó n d e c o s t o s . L a m i s m a s e m a n a , e l p r o f e s o r

d e W h a r t o n K e v i n W e r b a c h l a n z ó e l d e s a f í o a c a d é m i c o m á s f i l o s o q u e r e g i s t r a e l e p i s o d i o :

s i P r o j e c t N A N D A r e s p a l d a s u s a f i r m a c i o n e s , d e b e r í a p u b l i c a r l o s d a t o s c o m p l e t o s q u e l a s

s o s t i e n e n ; s i n o , d e b e r í a r e t r a c t a r e l r e p o r t e . A m e d i a d o s d e 2 0 2 6 , N A N D A n o h a h e c h o

n i n g u n a d e l a s d o s c o s a s . L o s i n v e s t i g a d o r e s m i d i e r o n u n a t e n d e n c i a y l o d i j e r o n . I n t e r n e t

r e p o r t ó u n a l e y , y l o s a u t o r e s d e j a r o n c i r c u l a r l a l e y .

H a y u n p r o b l e m a d e s e g u n d o o r d e n d e b a j o i n c l u s o d e l a l e c t u r a c u i d a d o s a , y a f i l a e l c a s o

e n l u g a r d e d e b i l i t a r l o . P u e d e q u e e l R O I s e a e l i n s t r u m e n t o e q u i v o c a d o p a r a e s t a m e d i c i ó n

d e s d e e l p r i n c i p i o . E l g r u p o d e e d u c a c i ó n e j e c u t i v a d e U C B e r k e l e y a r g u m e n t ó e n s e p t i e m b r e

d e 2 0 2 5 q u e e l r e t o r n o s o b r e l a i n v e r s i ó n , c a l i b r a d o p a r a p r o y e c t o s d e c a p i t a l c o n c u r v a s

d e p a y b a c k p r e d e c i b l e s , m i d e m a l u n a c a p a c i d a d q u e m e j o r a s o b r e u n a c u r v a e m p i n a d a y

e n t r e g a v a l o r e n f o r m a s q u e e l e s t a d o d e r e s u l t a d o s t a r d a e n r e c o n o c e r . S i l a p r o p i a m é t r i c a
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e s t á m a l c a l i b r a d a p a r a e l a c t i v o , e n t o n c e s u n p o r t a f o l i o d e c e r o s t e d i c e t a n t o s o b r e l a r e g l a

d e m e d i r c o m o s o b r e l a c o s a m e d i d a .

S o s t é n l a s t r e s o b s e r v a c i o n e s j u n t a s . E l e s t u d i o e s d i r e c c i o n a l , n o p r e c i s o , p o r e l f r a m i n g d e

s u s p r o p i o s a u t o r e s . E l r e t e l l i n g e l i m i n ó l o s c a l i f i c a d o r e s q u e l o h a c í a n h o n e s t o , y e l d e s a f í o

s o b r e l o s d a t o s d e f o n d o s i g u e s i n r e s p u e s t a . Y l a m é t r i c a e n l a q u e e l r e t e l l i n g s e a p o y a

p u e d e s e r l a m é t r i c a e q u i v o c a d a p a r a e l a c t i v o . N a d a d e e s t o r e s c a t a a u n p r o g r a m a d e I A

g e n u i n a m e n t e f r a c a s a d o . T o d o e s t o d e s c a l i f i c a l a i n f e r e n c i a p e r e z o s a d e q u e 9 5 % s i g n i f i c a

q u e l a t e c n o l o g í a n o f u n c i o n a .

N o m b r a r e s t o s l í m i t e s n o e s c u b r i r s e . E s e l m o v i m i e n t o d e c r e d i b i l i d a d q u e s e p a r a u n a n á l i s i s

s e r i o d e u n a l á m i n a q u e h i z o p a t t e r n - m a t c h i n g s o b r e u n n ú m e r o v i r a l . U n e j e c u t i v o q u e e n t r a

a l a r e u n i ó n d e d i r e c t o r i o y d i c e “ e l e s t u d i o d e l M I T e s d i r e c c i o n a l ; e s t o e s l o q u e p u e d e y n o

p u e d e d e c i r n o s s o b r e n u e s t r o p o r t a f o l i o ” y a g a n ó l a d i s c u s i ó n c o n t r a e l d i r e c t o r q u e s o l o

l e y ó e l t i t u l a r . L a r e s p u e s t a d e 9 0 s e g u n d o s a “ ¿ p o r q u é e l M I T d i c e q u e e l 9 5 % f r a c a s a ? ”

e s e s t a : n o d i c e e s o ; d i c e a l g o m á s a n g o s t o y m á s ú t i l , y a s í e s c o m o l o l e e m o s d e n t r o d e

n u e s t r a p r o p i a o p e r a c i ó n .
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E l c e r o e n l a l í n e a d e R O I l o p r o d u c e n d o s c o n d i c i o n e s q u e p a r a f i n a n z a s s e v e n i d é n t i c a s

y q u e s o n o p u e s t a s a l n i v e l d e l r e m e d i o . D i s t i n g u i r l a s e s e l a c t o c e n t r a l d e l d i a g n ó s t i c o ,

p o r q u e e l r e m e d i o e q u i v o c a d o a p l i c a d o a l a c o n d i c i ó n c o r r e c t a e s u n a d e l a s m a n e r a s m á s

c o n f i a b l e s d e f a b r i c a r o t r o c e r o .

L a p r i m e r a c o n d i c i ó n e s u n a f a l l a d e c o m p r e n s i ó n . E l e j e c u t i v o d u e ñ o d e l a i n i c i a t i v a t o d a v í a

n o v e l a b r e c h a e n t r e l o q u e s e c o m p r ó y l o q u e l a t e c n o l o g í a e x i g e . E l c o s t o d e m o d e l o

o p e r a t i v o d e c a p t u r a r e l v a l o r — l o s d e r e c h o s d e d e c i s i ó n q u e h a y q u e m o v e r , l o s d a t o s

q u e h a y q u e h a c e r a l c a n z a b l e s , l a l í n e a b a s e q u e h a y q u e m e d i r — n u n c a s e h i z o v i s i b l e ,

a s í q u e n u n c a s e f i n a n c i ó . E s t a c o n d i c i ó n e s c o n t i n g e n t e y c o r r e g i b l e . S e d i s u e l v e c u a n d o

e l c o s t o s a l e a l a s u p e r f i c i e . M u é s t r a l e a l d u e ñ o e l c o n t r a t o d e c u a t r o p a r t e s , n ó m b r a l e

e l a n d a m i a j e q u e e l p r e s u p u e s t o s a l t ó , y e l d u e ñ o p u e d e r e d e f i n i r e l a l c a n c e , r e - m e d i r y

c o n t i n u a r . L a e n f e r m e d a d e s t á a g u a s a b a j o d e i n f o r m a c i ó n f a l t a n t e , y l a i n f o r m a c i ó n e s l a

c u r a . E s t e e j e c u t i v o r e s p o n d e a e v i d e n c i a y a r g u m e n t o .

L a s e g u n d a c o n d i c i ó n e s u n a f a l l a d e c á l c u l o . E l e j e c u t i v o v e l a b r e c h a p e r f e c t a m e n t e .

L o s d e r e c h o s d e d e c i s i ó n e s t á n f r a g m e n t a d o s e n t r e t r e s f u n c i o n e s , l o s d a t o s v i v e n e n u n a

f u n c i ó n q u e n o l o s v a a c o m p a r t i r , l a r e s p o n s a b i l i d a d d e a c t u a r s o b r e e l o u t p u t e s t á i n d e f i n i d a ,

y e l e j e c u t i v o y a h i z o l a a r i t m é t i c a : r e d i s e ñ a r e l m o d e l o o p e r a t i v o p a r a a r r e g l a r e s t o c u e s t a

m á s , e n c a p i t a l p o l í t i c o y d i s r u p c i ó n , q u e e l R O I q u e e l p r o g r a m a d e I A h a b r í a d e v u e l t o . A s í

q u e s e d e j a q u e e l p r o g r a m a f r a c a s e e n s i l e n c i o . E s t a c o n d i c i ó n e s e s t r u c t u r a l , e n r a i z a d a

e n i n c e n t i v o s y p o d e r , n o e n u n p u n t o c i e g o . N o r e s p o n d e a e v i d e n c i a , p o r q u e l a e v i d e n c i a

n o f a l t a . E l e j e c u t i v o y a l a t i e n e y e l i g i ó r a c i o n a l m e n t e e l R O I p e r d i d o p o r s o b r e e l c o s t o d e l

r e d i s e ñ o . E s t a c o n d i c i ó n r e s p o n d e s o l o a i n c e n t i v o s c a m b i a d o s o a a u t o r i d a d c a m b i a d a .

b i z t a l k s n t t d a t a . c o m B i z T a l k s · 9
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N o s o n d o s p u n t o s d e u n e s p e c t r o . S o n d i a g n ó s t i c o s o p u e s t o s c o n c u r a s o p u e s t a s , y l a c u r a

d e u n o e s i n e r t e c o n t r a e l o t r o .

T a b l a 1 L a c l a v e d i a g n ó s t i c a . E l m i s m o s í n t o m a d e R O I c e r o ; c o n d i c i o n e s o p u e s t a s ; p r i m e r o s

m o v i m i e n t o s o p u e s t o s .

S e ñ a l F a l l a d e c o m p r e n s i ó n F a l l a d e c á l c u l o

¿ E l d u e ñ o v e e l c o s t o d e

m o d e l o o p e r a t i v o ?

N o — n u n c a s e h i z o v i s i b l e S í — y y a l o c o m p a r ó c o n t r a

e l R O I p e r d i d o

Q u é n e c e s i t a e l d u e ñ o I n f o r m a c i ó n : e l c o s t o ,

n o m b r a d o y c u a n t i f i c a d o

I n c e n t i v o o a u t o r i d a d : u n a

r a z ó n p a r a p a g a r e l r e d i s e ñ o

R e s p u e s t a a u n b r i e f i n g c l a r o R e d e f i n e e l a l c a n c e y

a c e l e r a

A s i e n t e , e s t á d e a c u e r d o , n o

c a m b i a n a d a

P r e g u n t a “ ¿ q u i é n d e c i d e s i

s e a c t ú a s o b r e e l o u t p u t ? ”

U n n o m b r e , h o y d e m a s i a d o

c a u t o

S i l e n c i o , o t r e s f u n c i o n e s

c o n p o d e r d e v e t o

P r i m e r m o v i m i e n t o c o r r e c t o A c e l e r a r , c o n e l c o n t r a t o

r e e s c r i t o

D e t e n e r e l p r o g r a m a d e I A ;

a r r e g l a r p r i m e r o l a c a d e n a

o p e r a t i v a o e l i n c e n t i v o

L a r a z ó n d e q u e e s t a d i s t i n c i ó n r a r a v e z s e t r a c e e s q u e i n c o m o d a . U n a f a l l a d e c o m p r e n s i ó n

e s u n a h i s t o r i a s o b r e u n a b r e c h a d e e n t e n d i m i e n t o , q u e u n b u e n b r i e f i n g c i e r r a y q u e n o

a v e r g ü e n z a a n a d i e d e f o r m a p e r m a n e n t e . U n a f a l l a d e c á l c u l o e s u n a h i s t o r i a s o b r e u n

m o d e l o o p e r a t i v o c u y o s i n c e n t i v o s h a c e n q u e e l e j e c u t i v o r a c i o n a l e l i j a e l f r a c a s o , l o q u e

i m p l i c a a l a e s t r u c t u r a d e l a o r g a n i z a c i ó n y a l a s p e r s o n a s q u e l a c o n s t r u y e r o n . L o s d i r e c t o r i o s

e c h a n m a n o d e l r e m e d i o d e c o m p r e n s i ó n p o r q u e e s e l b a r a t o , y l o a p l i c a n a f a l l a s d e c á l c u l o ,

d o n d e n o p r o d u c e n a d a s a l v o o t r o a ñ o d e p i l o t o s y o t r o c e r o . E l r e m e d i o b a r a t o a p l i c a d o a l a

c o n d i c i ó n e s t r u c t u r a l e s l a m a y o r p a r t e d e l o q u e e s t á h e c h o e l 9 5 % d e l M I T .
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S i e l 9 5 % n o e s u n a s o l a p o b l a c i ó n , e l 5 % t a m p o c o . L a c o h o r t e q u e r e p o r t a R O I a p a r e n t e

e s t a m b i é n u n a m e z c l a , y u n l e c t o r t é c n i c a m e n t e a l f a b e t i z a d o d e b e r í a s e r t a n e s c é p t i c o d e

u n t r i u n f o r e p o r t a d o c o m o d e u n a p é r d i d a r e p o r t a d a . T r e s p a t r o n e s p r o d u c e n r e s u l t a d o s

q u e p a r e c e n é x i t o s i n s e r l o , y c a d a u n o t i e n e u n a s o l a p r e g u n t a q u e l o e x p o n e .

E l p r i m e r o e s a c t i v i d a d d i s f r a z a d a d e r e s u l t a d o . U n a m é t r i c a d e a d o p c i ó n s e r e p o r t a c o m o

i m p a c t o : e l 8 0 % d e l o s p l a n i f i c a d o r e s u s a e l c o p i l o t o s e m a n a l m e n t e , p o r l o t a n t o e l c o p i l o t o

t r i u n f ó . E l m o v i m i e n t o c o n f u n d e u s o c o n v a l o r y s o b r e v i v e s o l o p o r q u e n a d i e m i d i ó e l

r e s u l t a d o a n t e s d e l d e s p l i e g u e . L a p r e g u n t a d e t e c t o r a e s ¿ c u á l e r a l a l í n e a b a s e ? S i n o e x i s t e

u n a m e d i c i ó n p r e - d e s p l i e g u e d e a q u e l l o q u e l a h e r r a m i e n t a d e b í a m e j o r a r , e l t r i u n f o r e p o r t a d o

e s u n c o n t e o d e a c t i v i d a d u s a n d o e l d i s f r a z d e u n r e s u l t a d o . E l c o p i l o t o d e p l a n i f i c a c i ó n d e

l a h i s t o r i a c e n t r a l e s e x a c t a m e n t e e s t e p a t r ó n .

b i z t a l k s n t t d a t a . c o m B i z T a l k s · 1 0
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E l s e g u n d o e s a n é c d o t a n u n c a m u l t i p l i c a d a . U n c a s o a t r a c t i v o s e r e c o n t ó h a s t a q u e d a r

e n l u g a r d e l p o r t a f o l i o . E l a s i s t e n t e d e c o n c i l i a c i ó n d e l s u p e r i n t e n d e n t e e s r e a l y v a l i o s o , y

u n v e n d o r o u n c a m p e ó n i n t e r n o l o m o s t r a r á f e l i z e n c a d a l á m i n a m i e n t r a s l a s o t r a s o n c e

i n i c i a t i v a s q u e n o d e v o l v i e r o n n a d a s e q u e d a n f u e r a d e l a p r e s e n t a c i ó n . E l c a s o e s v e r d a d e r o .

L a g e n e r a l i z a c i ó n a p a r t i r d e é l e s f a l s a . L a p r e g u n t a d e t e c t o r a e s ¿ c u á l e s e l d e s e m p e ñ o

d e l p o r t a f o l i o ? U n é x i t o i n d i v i d u a l p r u e b a q u e l a t e c n o l o g í a p u e d e f u n c i o n a r ; n o d i c e n a d a

s o b r e s i t u p o r t a f o l i o , e n p r o m e d i o , f u n c i o n a . E x i g e e l d e n o m i n a d o r , n o e l h i g h l i g h t r e e l .

E l t e r c e r o e s i n d i c a d o r m a l a t r i b u i d o . U n a m é t r i c a s e m o v i ó g e n u i n a m e n t e y l a i n i c i a t i v a d e I A

r e c l a m ó e l c r é d i t o , p e r o v a r i a s c a u s a s c a m b i a r o n e n l a m i s m a v e n t a n a . L a g a n a n c i a d e 1 , 8 %

d e t h r o u g h p u t d e l o p t i m i z a d o r d e m o l i e n d a e s e s t e p a t r ó n : e l c a m b i o d e r e v e s t i m i e n t o s y l a

n u e v a m e z c l a d e m i n e r a l e s t á n s e n t a d o s e n l o s m i s m o s d o s t r i m e s t r e s , c a d a u n o c a n d i d a t o

a e x p l i c a r e l d e l t a . L a p r e g u n t a d e t e c t o r a e s ¿ q u é m á s c a m b i ó e n e l m i s m o p e r í o d o ? S i d o s

o t r e s c a u s a s p l a u s i b l e s s e s u p e r p o n e n a l d e s p l i e g u e d e I A y n a d i e l a s a i s l ó , l a a t r i b u c i ó n e s

u n a a d i v i n a n z a v e s t i d a d e m e d i c i ó n .

E s t a s t r e s p r e g u n t a s c o n v i e r t e n a l l e c t o r d e c o n s u m i d o r d e l 9 5 % e n i n v e s t i g a d o r d e l 5 % .

C u á l e r a l a l í n e a b a s e . C u á l e s e l d e s e m p e ñ o d e l p o r t a f o l i o . Q u é m á s c a m b i ó e n e l m i s m o

p e r í o d o . C ó r r e l a s c o n t r a c u a l q u i e r t r i u n f o d e I A q u e t e p r e s e n t e n — e l t u y o p r o p i o o l a h i s t o r i a

d e v i c t o r i a d e u n p a r e n l a ú l t i m a c e n a d e i n d u s t r i a — y u n a p a r t e s i g n i f i c a t i v a d e l 5 % s e

r e v e l a c o m o l a m i s m a b r e c h a d e c o m p r e n s i ó n v i s t a d e s d e e l o t r o l a d o : v a l o r r e c l a m a d o s i n

l a i n s t r u m e n t a c i ó n p a r a d e f e n d e r l o .
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E l d i a g n ó s t i c o n o e s t e ó r i c o . E s u n t e s t q u e p u e d e s c o r r e r s o b r e u n a s o l a i n i c i a t i v a a n t e s d e

t u p r ó x i m a r e v i s i ó n d e p o r t a f o l i o , c o n r e s u l t a d o b i n a r i o : e l r e t o r n o r e p o r t a d o e s d e f e n d i b l e

o n o l o e s , y e l t i p o d e f a l l a e s c o m p r e n s i ó n o c á l c u l o . E l i g e u n a i n i c i a t i v a e s t a n c a d a o u n a

c e l e b r a d a y c o r r e c i n c o p a s o s e n o r d e n .

P a s o u n o . N o m b r a l a l í n e a b a s e q u e s e m i d i ó a n t e s d e l d e s p l i e g u e . S i n o e x i s t e u n n ú m e r o

p r e - d e s p l i e g u e p a r a e l r e s u l t a d o q u e l a h e r r a m i e n t a d e b í a m e j o r a r , d e t e n t e : e l r e s u l t a d o

r e p o r t a d o n o e s t á p r o b a d o , y l a c o n d i c i ó n e s c o m p r e n s i ó n ( n a d i e h i z o v i s i b l e e l c o s t o d e

m e d i r ) . S i e x i s t e l í n e a b a s e , c o n t i n ú a .

P a s o d o s . E s t a b l e c e s i e l r e s u l t a d o r e p o r t a d o e s a n i v e l d e p o r t a f o l i o o u n c a s o i n d i v i d u a l . S i

e s u n a a n é c d o t a r e p r e s e n t a n d o a l p r o g r a m a , e l d e s e m p e ñ o d e l p o r t a f o l i o n o e s t á p r o b a d o

p o r b u e n a q u e s e a l a a n é c d o t a . S i e s u n n ú m e r o d e p o r t a f o l i o , c o n t i n ú a .

P a s o t r e s . L i s t a t o d o l o d e m á s q u e c a m b i ó e n l a m i s m a v e n t a n a : t r a b a j o s m e c á n i c o s , c a m b i o s

d e r e c e t a , m o v i m i e n t o s d e m e r c a d o , u n s u p e r v i s o r n u e v o . S i d o s o m á s c a u s a s p l a u s i b l e s

s e s u p e r p o n e n a l d e s p l i e g u e y n o s e a i s l a r o n , l a a t r i b u c i ó n n o e s t á p r o b a d a . S i l a c a u s a e s t á

a i s l a d a , c o n t i n ú a .
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P a s o c u a t r o . P í d e l e a l d u e ñ o q u e n o m b r e , e n u n a f r a s e , e l c a m b i o d e m o d e l o o p e r a t i v o

n e c e s a r i o p a r a c a p t u r a r e l v a l o r : q u é d e c i s i ó n s e m u e v e , q u é d a t o s e a b r e , q u i é n p a s a a

s e r r e s p o n s a b l e . S i e l d u e ñ o n o p u e d e n o m b r a r l o , l a c o n d i c i ó n e s c o m p r e n s i ó n : h a z l e e l

b r i e f i n g , f i n a n c i a e l a n d a m i a j e , a c e l e r a . S i e l d u e ñ o l o n o m b r a c o n p r e c i s i ó n y l u e g o e x p l i c a

p o r q u é n o h a o c u r r i d o , c o n t i n ú a .

P a s o c i n c o . P r e g u n t a p o r q u é e l c a m b i o n o m b r a d o n o s e h a h e c h o . S i l a r e s p u e s t a e s

“ n a d i e n o s m o s t r ó q u e h a c í a f a l t a ” , e s c o m p r e n s i ó n d e s p u é s d e t o d o . S i l a r e s p u e s t a e s “ l o

s a b e m o s , p e r o e l c o s t o d e m o v e r e s o s d e r e c h o s d e d e c i s i ó n e x c e d e l o q u e r e c u p e r a r í a m o s ” ,

l a c o n d i c i ó n e s c á l c u l o : d e j a d e t r a t a r l o c o m o u n p r o b l e m a d e I A , p o r q u e n i n g ú n b r i e f i n g l o

v a a m o v e r . S e m u e v e s o l o c u a n d o c a m b i a e l i n c e n t i v o o l a a u t o r i d a d .

C i n c o p a s o s , u n a i n i c i a t i v a , m e n o s d e u n a h o r a . E l r e s u l t a d o e s b i n a r i o e n c a d a c o m p u e r t a

y e l c a m i n o a t r a v é s d e l a s c o m p u e r t a s c l a s i f i c a l a f a l l a . U n a i n i c i a t i v a q u e p a s a l a s c i n c o

c o m p u e r t a s t i e n e u n r e t o r n o d e f e n d i b l e . U n a q u e f a l l a e n e l p a s o u n o , d o s o t r e s t i e n e u n

r e t o r n o n o p r o b a d o y u n a b r e c h a d e c o m p r e n s i ó n . U n a q u e l l e g a a l p a s o c i n c o y s e d e t i e n e

a h í t i e n e u n a b r e c h a d e c á l c u l o , y l o m á s c a r o q u e p u e d e s h a c e r e s e n t r e g a r l e o t r o a ñ o d e

p i l o t o s .

S i n o p u e d e s c o r r e r e s t e t e s t s o b r e t u p r o p i o p o r t a f o l i o , t o d a v í a n o s a b e s q u é e s t á h a c i e n d o

t u p r o g r a m a d e I A , y t u d i r e c t o r i o t a m p o c o . E s e e s e l h a l l a z g o r e a l q u e l a c i f r a d e l M I T d e b e r í a

p r o v o c a r .

1 0

L O S R E M E D I O S Q U E T R A T A N L A E N F E R M E D A D E Q U I V O C A D A

C o n u n a c l a s i f i c a c i ó n e n m a n o , l o s m o d o s d e f a l l a c a m b i a n d e “ h i c i m o s e l p r o y e c t o e q u i v o -

c a d o ” a “ a p l i c a m o s e l r e m e d i o e q u i v o c a d o a l d i a g n ó s t i c o c o r r e c t o ” . T r e s d e e s t o s s o n l o

b a s t a n t e c o m u n e s e n l a i n d u s t r i a p e s a d a d e L A T A M c o m o p a r a n o m b r a r l o s .

E l p r i m e r o e s r e c e t a r a r q u i t e c t u r a p a r a u n a p r e g u n t a d e m o d e l o o p e r a t i v o . A p a r e c e u n a f a l l a

d e c á l c u l o , y l a r e s p u e s t a e s u n l a k e h o u s e , u n a m a l l a d e a g e n t e s , u n a c a p a d e r e t r i e v a l ,

u n a p l a t a f o r m a n u e v a . L a a r q u i t e c t u r a s e v e n d e c o m o l a r e s p u e s t a . N o l o e s , p o r q u e l a

c o n d i c i ó n n u n c a f u e t é c n i c a . L o s d e r e c h o s d e d e c i s i ó n s i g u e n f r a g m e n t a d o s d e s p u é s d e

q u e l a p l a t a f o r m a s e e n t r e g a , l a f u n c i ó n d u e ñ a d e l o s d a t o s s i g u e s i n c o m p a r t i r l o s , y e l

e j e c u t i v o q u e y a c o t i z ó e l r e d i s e ñ o y l o d e c l i n ó a h o r a t i e n e u n p r o g r a m a m á s c a r o d e v o l v i e n d o

e l m i s m o c e r o . L a a r q u i t e c t u r a n o p u e d e c o m p r a r a u t o r i d a d . S i e l d i a g n ó s t i c o e s c á l c u l o , e l

p r i m e r m o v i m i e n t o e s c a m b i a r q u i é n d e c i d e o q u é s e l e p r e m i a , y s o l o d e s p u é s c o n s t r u i r .

E l s e g u n d o e s t r a t a r e l 9 5 % c o m o h o m o g é n e o y p a u s a r l o t o d o . E l d i r e c t o r i o l e e l a c i f r a ,

a p l i c a u n a s o l a d e c i s i ó n a u n p o r t a f o l i o q u e n e c e s i t a t r e s , y d e t i e n e l a s i n i c i a t i v a s c o n b r e c h a

d e c o m p r e n s i ó n — q u e e s t a b a n a u n a j u s t e d e a l c a n c e d e e m p e z a r a c o m p o n e r — j u n t o c o n

l a s d e b r e c h a d e c á l c u l o q u e g e n u i n a m e n t e d e b e n p a r a r . E l c o s t o d e d e t e n e r u n p r o g r a m a

c o n b r e c h a d e c o m p r e n s i ó n n o e s e l p r e s u p u e s t o c a s t i g a d o ; e s e l a p r e n d i z a j e o r g a n i z a c i o n a l

d e s c a r t a d o , l a f u e r z a l a b o r a l q u e a h o r a c a r g a a n t i c u e r p o s c o n t r a l a p r ó x i m a i n i c i a t i v a d e

I A , y u n r e i n i c i o d e s d e c e r o c o n t r a u n p a i s a j e d e v e n d o r s d o s g e n e r a c i o n e s m á s a d e l a n t e .

R e b a n a e l p o r t a f o l i o a n t e s d e p a u s a r l o . E l p r o m e d i o n o e s u n a d e c i s i ó n .
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E l t e r c e r o e s a r c h i v a r e l c o s t o d e m o d e l o o p e r a t i v o c o m o f a c t o r b l a n d o . “ C u l t u r a ” , “ g e s t i ó n

d e l c a m b i o ” , “ f o r m a s d e t r a b a j o ” : e l l e n g u a j e d e g r a d a u n a l í n e a d e c o s t o d u r a a u n t a l l e r .

L a p e r s o n a q u e l e e e s t o s a b e q u e l o s d e r e c h o s d e d e c i s i ó n , l a p r o p i e d a d d e l o s d a t o s y l a

r e s p o n s a b i l i d a d n o s o n b l a n d o s . S o n l o s d e t e r m i n a n t e s d e s i a l g ú n o u t p u t d e I A s e c o n v i e r t e

e n a c c i ó n , y p e r t e n e c e n a l c a s o d e n e g o c i o c o m o u n c o s t o d e c a p t u r a c u a n t i f i c a d o , n o a

u n a n e x o s o b r e a d o p c i ó n . C u a n d o e l c a m b i o d e m o d e l o o p e r a t i v o s e c o t i z a c o m o l í n e a d e

p r e s u p u e s t o , l a f a l l a d e c á l c u l o s e v u e l v e v i s i b l e c o m o l o q u e e s : u n a e l e c c i ó n r a c i o n a l q u e

e l e j e c u t i v o h i z o p o r q u e n a d i e p u s o n u n c a e l c o s t o d e l r e d i s e ñ o y e l R O I r e n u n c i a d o e n l a

m i s m a p á g i n a .

E l p a t r ó n a t r a v é s d e l o s t r e s e s i d é n t i c o . E l r e m e d i o s e e l i g e p a r a l a e n f e r m e d a d p a r a l a q u e

l a l i t e r a t u r a d e m a n a g e m e n t e n t r e n ó e l r e f l e j o , n o p a r a l a e n f e r m e d a d q u e e l d i a g n ó s t i c o

e n c o n t r ó . T r a t a l a c o n d i c i ó n q u e t i e n e s . E l c o s t o d e t r a t a r l a o t r a e s e l c e r o d e l p r ó x i m o

a ñ o .

1 1

Q U É C O N F I R M A R E N T U P R O P I O P O R T A F O L I O E S T E T R I M E S T R E

C u a t r o v e r i f i c a c i o n e s , o r d e n a d a s d e l a m á s b a r a t a a l a m á s c o n s e c u e n t e . C a d a u n a c l a u s u r a

u n a m a n e r a e n q u e e l p r o m e d i o d e l M I T m i e n t e s o b r e t u e m p r e s a .

U n o . C o r r e e l t e s t d e c i n c o p a s o s d e l a S e c c i ó n 0 9 c o n t r a c a d a i n i c i a t i v a d e I A a c t i v a , d e

a u n a , y d e j a e l r e s u l t a d o p o r e s c r i t o : d e f e n d i b l e o n o p r o b a d o , c o m p r e n s i ó n o c á l c u l o . E l

c o s t o e s a p r o x i m a d a m e n t e u n a h o r a p o r i n i c i a t i v a . E l p r o d u c t o e s u n a c l a s i f i c a c i ó n d e t u

p o r t a f o l i o c o m p l e t o , p o r e s c r i t o , c o n e v i d e n c i a — q u e e s p r e c i s a m e n t e l a d i s t r i b u c i ó n q u e e l

p r o m e d i o d e l M I T t e n i e g a . P a r a e l p r ó x i m o c i c l o d e d i r e c t o r i o p u e d e s r e e m p l a z a r “ R O I d e l

p o r t a f o l i o d e I A = c e r o ” p o r u n a f r a s e q u e s i g n i f i q u e a l g o .

D o s . P a r a c a d a i n i c i a t i v a c l a s i f i c a d a c o m o c o m p r e n s i ó n , r e e s c r i b e e l c o n t r a t o d e c u a t r o

p a r t e s e n u n a s o l a p á g i n a c o n e l c o m p r a d o r , e l q u e d e s p l i e g a y u n u s u a r i o d e l í n e a e n l a

s a l a : q u é h a c e l a h e r r a m i e n t a , q u é n o h a c e , q u é c u e n t a c o m o é x i t o , q u i é n a c t ú a s o b r e e l

o u t p u t . M e d i o d í a c a d a u n a . L a p á g i n a f i r m a d a e s l a c u r a d e u n a b r e c h a d e c o m p r e n s i ó n , y

e s b a r a t a .

T r e s . P a r a c a d a i n i c i a t i v a c l a s i f i c a d a c o m o c á l c u l o , s á c a l a p o r c o m p l e t o d e l a c o n v e r s a c i ó n

d e I A y p o n l a f r e n t e a l e j e c u t i v o d u e ñ o d e l a c a d e n a o p e r a t i v a , p l a n t e a d a c o m o p r e g u n t a d e

c o s t o s : e l c o s t o d e l r e d i s e ñ o a u n l a d o , e l r e t o r n o r e n u n c i a d o a l o t r o , e n l a m i s m a p á g i n a .

E l p r o g r a m a d e I A n o s e r e i n i c i a h a s t a q u e e s a p á g i n a s e h a y a l e í d o y s e h a y a t o m a d o u n a

d e c i s i ó n . L a h o n e s t i d a d d e e s a e s c a l a d a e s e l t e s t . U n p r o g r a m a d e I A n o d e b e s e r n u n c a l a

h i s t o r i a d e t a p a d e u n m o d e l o o p e r a t i v o q u e l a o r g a n i z a c i ó n d e c l i n ó a r r e g l a r .

C u a t r o . A u d i t a l a c o n t a b i l i d a d b u s c a n d o v a l o r r e g i s t r a d o b a j o e l n o m b r e e q u i v o c a d o . P a r a

c a d a i n i c i a t i v a q u e m a r c a c e r o , p r e g u n t a s i u n a m e j o r a a p a r e c i ó e n o t r a p a r t e d e l e s t a d o

d e r e s u l t a d o s — u n c i e r r e m á s r á p i d o , m e n o s d e t e n c i o n e s , h o r a s d e a n a l i s t a r e c u p e r a d a s

— y s i e s a m e j o r a s i g u e l a l í n e a d e t i e m p o d e l d e s p l i e g u e . D o n d e l a s i g a , r e - e t i q u é t a l a a

p a r t i r d e a h o r a y e x p l i c a e l r e - e t i q u e t a d o e n l a p r ó x i m a r e v i s i ó n . C u e n t a c o n q u e f i n a n z a s s e

r e s i s t a a r e a b r i r u n c i e r r e y a f i r m a d o — p o r e s o e l r e - e t i q u e t a d o s e a p l i c a a p a r t i r d e a h o r a ,
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n o r e t r o a c t i v a m e n t e . E s t a e s l a ú n i c a v e r i f i c a c i ó n q u e p u e d e r e v i s a r t u n ú m e r o r e p o r t a d o a l

a l z a e s t e t r i m e s t r e , y e l a s i s t e n t e d e c o n c i l i a c i ó n d e l a h i s t o r i a c e n t r a l e s l a p r u e b a d e q u e e l

v a l o r m u c h a s v e c e s y a e s t á a h í , a r c h i v a d o b a j o o t r a c o s a .

C u a t r o v e r i f i c a c i o n e s , u n t r i m e s t r e . A l f i n a l s a b r á s q u é i n i c i a t i v a s a c e l e r a r , c u á l e s r e - m e d i r ,

c u á l e s d e t e n e r y c u á l e s r e - r e g i s t r a r c o n t r a l a l í n e a d e v a l o r q u e s i e m p r e e s t u v i e r o n p r o -

d u c i e n d o . G o b e r n a r á s t u p o r t a f o l i o d e I A p o r s u d i s t r i b u c i ó n e n l u g a r d e p o r u n p r o m e d i o

q u e n o p o d í a s i n t e r p r e t a r , q u e e s l a ú n i c a m a n e r a h o n e s t a d e r e s p o n d e r l a p r e g u n t a q u e e l

d i r e c t o r i o r e a l m e n t e h i z o .

E l 9 5 % d e l M I T e s u n n ú m e r o r e a l m i d i e n d o u n a c o s a i r r e a l : e l p r o m e -

d i o d e d o s c o n d i c i o n e s o p u e s t a s q u e p r o d u c e n u n m i s m o s í n t o m a .

T e d i c e q u e l a I A n o d e v o l v i ó n a d a q u e p u d i e r a s v e r . N o t e d i c e s i l a

c u r a e s u n m e j o r b r i e f i n g o u n m o d e l o o p e r a t i v o d i s t i n t o — y e s a s

c u r a s s o n o p u e s t a s . E l n ú m e r o e s e l e m p u j ó n . E l d i a g n ó s t i c o e s e l

e n t r e g a b l e .

1 2

I D E A S C L A V E

L a s t e s i s d e e s t e d o c u m e n t o , c a d a u n a c a p a z d e s o s t e n e r s e s o l a — u n b l o q u e p o r i d e a ,

c o m o a y u d a d e m e m o r i a .

1 E l 9 5 % d e l M I T n o e s u n a m e d i c i ó n d e l f r a c a s o d e l a I A . M i d e l a d i s t a n c i a e n t r e l o q u e u n a e m p r e s a

c r e y ó c o m p r a r y l o q u e l a t e c n o l o g í a e x i g e a n t e s d e p a g a r — u n a b r e c h a d e c o m p r e n s i ó n , n o u n v e r e d i c t o

t e c n o l ó g i c o .

2 L e e e l e s t u d i o a n t e s d e c o n s t r u i r s o b r e é l : 5 2 e n t r e v i s t a s , 1 5 3 e n c u e s t a s d e c o n f e r e n c i a , 3 0 0 +

i n i c i a t i v a s p ú b l i c a s c o n m é t o d o d e s í n t e s i s n o p u b l i c a d o , R O I d e f i n i d o p o r c a d a r e s p o n d e n t e . L o s p r o p i o s

a u t o r e s l o l l a m a n p r e l i m i n a r y d i r e c c i o n a l . D i r e c c i o n a l e s c o m o d e b e u s a r s e .

3 L o s d e s a f í o s m e t o d o l ó g i c o s a l e s t u d i o — i n c l u i d o u n l l a m a d o p ú b l i c o d e s d e W h a r t o n a p u b l i c a r l o s

d a t o s o r e t r a c t a r — q u e d a r o n s i n r e s p u e s t a h a s t a m e d i a d o s d e 2 0 2 6 . U n l e c t o r s e r i o c i t a l a c i f r a c o n s u s

l í m i t e s a d j u n t o s , o n o l a c i t a .

4 E l p r o m e d i o d e t u p o r t a f o l i o e s e l n ú m e r o m e n o s ú t i l d e l a s a l a . U n a l í n e a d e R O I c e r o p u e d e e s c o n d e r

t r e s i n i c i a t i v a s q u e n e c e s i t a n t r e s d e c i s i o n e s o p u e s t a s : a c e l e r a r , r e - m e d i r , d e t e n e r . E l p r o m e d i o n o e s

u n a d e c i s i ó n .

5 C a d a c o m p r a d e G e n A I f i r m a c u a t r o v e r s i o n e s d e u n c o n t r a t o n o e s c r i t o — l o q u e e l v e n d o r v e n d e , e l

c o m p r a d o r c o m p r a , l a p l a n t a r e c i b e y f i n a n z a s m i d e . E l 9 5 % e s l a d i s t a n c i a e n t r e l a s c u a t r o f i r m a s .
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6 L a b u r b u j a d e c o m p r e n s i ó n n o e s l a b u r b u j a f i n a n c i e r a , y u n a p u e d e s e r c i e r t a s i n l a o t r a : t u c e r o

p e r s i s t i r í a i n c l u s o c o n l a s a c c i o n e s d e I A b i e n v a l o r a d a s , y u n a c o r r e c c i ó n d e m e r c a d o n o c e r r a r í a t u

b r e c h a o p e r a t i v a . D e f i e n d e l a p r i m e r a ; n o t o m e s p o s i c i ó n s o b r e l a s e g u n d a .

7 U n a f a l l a d e c o m p r e n s i ó n r e s p o n d e a i n f o r m a c i ó n : h a z v i s i b l e e l c o s t o d e m o d e l o o p e r a t i v o y e l d u e ñ o

r e d e f i n e e l a l c a n c e y a c e l e r a . U n a f a l l a d e c á l c u l o r e s p o n d e s o l o a i n c e n t i v o s o a u t o r i d a d c a m b i a d o s —

e l d u e ñ o y a v i o e l c o s t o y l o d e c l i n ó r a c i o n a l m e n t e .

8 E l r e m e d i o b a r a t o a p l i c a d o a l a c o n d i c i ó n e s t r u c t u r a l — e l b r i e f i n g a l e j e c u t i v o q u e y a h i z o l a a r i t m é t i c a

— e s l a m a y o r p a r t e d e l o q u e e s t á h e c h o e l 9 5 % d e l M I T .

9 E l 5 % t a m p o c o e s u n a s o l a p o b l a c i ó n . T r e s p a t r o n e s f a b r i c a n é x i t o : a c t i v i d a d d i s f r a z a d a d e r e s u l t a d o ,

a n é c d o t a n u n c a m u l t i p l i c a d a , i n d i c a d o r m a l a t r i b u i d o . T r e s p r e g u n t a s l o s e x p o n e n : c u á l e r a l a l í n e a b a s e ,

c u á l e s e l d e s e m p e ñ o d e l p o r t a f o l i o , q u é m á s c a m b i ó e n e l m i s m o p e r í o d o .

1 0 C i n c o c o m p u e r t a s , u n a h o r a , u n a i n i c i a t i v a : l í n e a b a s e → n i v e l p o r t a f o l i o → c a u s a s a i s l a d a s → c a m b i o

d e m o d e l o o p e r a t i v o n o m b r a d o → r a z ó n p o r l a q u e n o h a o c u r r i d o . E l c a m i n o p o r l a s c o m p u e r t a s c l a s i f i c a

l a f a l l a y d i c t a e l p r i m e r m o v i m i e n t o .

1 1 L a a r q u i t e c t u r a n o p u e d e c o m p r a r a u t o r i d a d . U n l a k e h o u s e e n t r e g a d o a u n a f a l l a d e c á l c u l o e s u n

p r o g r a m a m á s c a r o d e v o l v i e n d o e l m i s m o c e r o . C a m b i a q u i é n d e c i d e o q u é s e l e p r e m i a , y d e s p u é s

c o n s t r u y e .

1 2 A u d i t a l a c o n t a b i l i d a d b u s c a n d o v a l o r r e g i s t r a d o b a j o e l n o m b r e e q u i v o c a d o — u n c i e r r e m á s r á p i d o ,

h o r a s d e a n a l i s t a r e c u p e r a d a s , m e n o s d e t e n c i o n e s s i g u i e n d o l a l í n e a d e t i e m p o d e l d e s p l i e g u e . E s l a

ú n i c a v e r i f i c a c i ó n q u e p u e d e r e v i s a r t u n ú m e r o a l a l z a e s t e t r i m e s t r e .
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1 3

F U E N T E S

L a s a f i r m a c i o n e s p ú b l i c a s d e e s t e d o c u m e n t o , c o n s u s f u e n t e s . L a h i s t o r i a c e n t r a l y l a s

c i f r a s d e p o r t a f o l i o s o n c o m p o s i c i o n e s a n o n i m i z a d a s a p a r t i r d e e n g a g e m e n t s d e r e c u r s o s

n a t u r a l e s e n L A T A M ; i l u s t r a n e l d i a g n ó s t i c o , n o a u n c l i e n t e c o n n o m b r e .

M I T P r o j e c t N A N D A ( “ N e t w o r k e d A g e n t s a n d D e c e n t r a l i z e d A I ” ) , T h e G e n A I D i v i d e :

S t a t e o f A I i n B u s i n e s s 2 0 2 5 , a g o s t o 2 0 2 5 — m e t o d o l o g í a , e l h a l l a z g o d e l 9 5 % , y l o s

d e s c a r g o s d e l o s p r o p i o s a u t o r e s ( “ p r e l i m i n a r y f i n d i n g s ” , “ d i r e c t i o n a l l y a c c u r a t e ” ) —

M I T P r o j e c t N A N D A .

L a n z a m i e n t o d e p r e n s a y c o b e r t u r a a n t e a u d i e n c i a C F O d e l r e p o r t e ( 1 8 d e a g o s t o d e

2 0 2 5 ) — F o r t u n e .

M i k e K a p u t , “ T h a t V i r a l M I T S t u d y C l a i m i n g 9 5 % o f A I P i l o t s F a i l ? D o n ’ t B e l i e v e t h e

H y p e , ” M a r k e t i n g A I I n s t i t u t e , 2 6 d e a g o s t o d e 2 0 2 5 — l a c r í t i c a d e l r e t e l l i n g s i n c a l i f i -

c a d o r e s y l a o b j e c i ó n a l a b a r r a d e é x i t o d e s e i s m e s e s — M a r k e t i n g A I I n s t i t u t e .

“ W h y W e D o n ’ t B e l i e v e M I T N A N D A ’ s W e i r d A I S t u d y , ” F u t u r i o m , 2 6 d e a g o s t o d e 2 0 2 5 —

o b j e c i o n e s m e t o d o l ó g i c a s , i n c l u i d o e l l l a m a d o d e l p r o f e s o r d e W h a r t o n K e v i n W e r b a c h

a p u b l i c a r l o s d a t o s c o m p l e t o s o r e t r a c t a r — F u t u r i o m .

D a v i d G a l l a c h e r , “ B e y o n d R O I : A r e W e U s i n g t h e W r o n g M e t r i c i n M e a s u r i n g A I S u c -

c e s s ? , ” U C B e r k e l e y E x e c u t i v e E d u c a t i o n , s e p t i e m b r e 2 0 2 5 — e l a r g u m e n t o d e q u e

e l p r o p i o R O I e s t á m a l c a l i b r a d o p a r a l a c u r v a d e c a p a c i d a d G e n A I — U C B e r k e l e y

E x e c u t i v e E d u c a t i o n .

N T T D A T A · T e c h n o l o g y C o n s u l t i n g · 2 0 2 6 · b i z t a l k s n t t d a t a . c o m

P a r a m á s s o b r e e s t e t e m a , c o n t a c t a a : J a i m e R e b o l l e d o , D i r e c t o r V a l u e P r o p o s i t i o n M i n i n g , N T T

D A T A · j a i m e . r e b o l l e d o c a m p o s @ n t t d a t a . c o m .
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https://nanda.media.mit.edu/
https://fortune.com/2025/08/18/mit-report-95-percent-generative-ai-pilots-at-companies-failing-cfo/
https://www.marketingaiinstitute.com/blog/mit-study-ai-pilots
https://www.futuriom.com/articles/news/why-we-dont-believe-mit-nandas-werid-ai-study/2025/08
https://exec-ed.berkeley.edu/2025/09/beyond-roi-are-we-using-the-wrong-metric-in-measuring-ai-success/
https://exec-ed.berkeley.edu/2025/09/beyond-roi-are-we-using-the-wrong-metric-in-measuring-ai-success/
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