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EL GENAIDIVIDE - QUE MIDE REALMENTE EL 95%

EL MIT NO MIDIO LO QUE DICE EL TITULAR

El “95 % sin ROI" del MIT no es una medicion del fracaso de la IA. Es una medicion de
distancia: la brecha entre lo que una empresa creyé comprar y lo que la tecnologia cobra
antes de pagar. La cifra es aproximadamente correcta. La lectura estandar es errénea, y la
diferencia entre ambas vale varios trimestres de tu presupuesto de IA.

La cifra proviene de The GenAl Divide: State of Al in Business 2025, publicado en agosto
de 2025 por Project NANDA (“Networked Agents and Decentralized Al”), un grupo de
investigacion del MIT Media Lab. Antes de construir nada encima, conviene leer qué es.
El estudio descansa sobre cincuenta y dos entrevistas estructuradas a ejecutivos, 153
respuestas de encuesta recogidas entre lideres senior en conferencias de industria, y una
revision de mas de 300 iniciativas de IA divulgadas publicamente cuyo método de sintesis
nunca se publicd. El "ROI medible” (retorno sobre la inversion) lo definié cada respondente,
no un estandar comun, y el 95 % se refiere a organizaciones que no reportan impacto medible
en el estado de resultados — no a pilotos contados como unidades aisladas. Los propios
autores lo advirtieron: el reporte lleva el descargo “hallazgos preliminares, anonimizados
por confidencialidad", y describe sus conclusiones como direccionalmente precisas sobre
la base de entrevistas individuales, no de reportes oficiales de las companias. Es una
fotografia tomada temprano sobre una curva de capacidad que se mueve en trimestres, no
en décadas.

Esa distincion es todo el juego. Una sefal direccional te dice hacia dénde corre el rio. Una
medicion precisa te dice cuanta profundidad hay en un punto con nombre. El retelling viral
de la cifra del MIT trata una senal direccional como una medicién precisa, y de ahi extrae
una conclusién precisa: el 95 % de los pilotos de IA fracasa, por lo tanto la IA no funciona.
La premisa es blanda. La conclusién es dura. El razonamiento entre ambas esta roto.

Una compania que construya una tesis sobre la cifra del MIT tiene que sostener dos cosas a
la vez. La sefal es real: la mayoria del gasto empresarial en GenAl (IA generativa) de 2025 no
devolvié nada que la funcion de finanzas pudiera ver. Y la sefial es gruesa: no te dice, para
ningun portafolio individual, por qué el retorno fue invisible. El “por qué" no esta en el reporte.
El "por qué" esta en tu propia operacion, y hay al menos dos, con remedios opuestos.

Este documento defiende una sola tesis: el 95 % mide una brecha de comprension, no un
veredicto sobre la tecnologia. Un cero en la linea de ROl es un sintoma. El mismo sintoma lo
producen dos condiciones distintas que para un CFO se ven idénticas y exigen respuestas
opuestas. Nombrar cual de las dos tienes es el entregable. Todo lo demas es comentario.

biztalksnttdata.com BizTalks - 3



EL GENAI DIVIDE - QUE MIDE REALMENTE EL 95%

LA CIFRA EN LA LAMINA DEL DIRECTORIO, TRADUCIDA A UN
PORTAFOLIO DE COBRE

La estadistica del MIT llega al directorio como una sola frase en un articulo reenviado,
normalmente por un director que lo leyd en un vuelo. Para cuando aterriza frente al ejecutivo
que firmo el portafolio de IA, ya viene comprimida en una sola pregunta: ;deberiamos
pausar?

Esa pregunta no puede responderse a la altitud a la que se formula. “Deberiamos pausar el
programa de IA"” supone que hay un programa con un solo estado de salud. Un portafolio
real en una productora de cobre no es un programa. Es una concentradora grande corriendo
un optimizador de control de intervalo corto en el circuito de molienda, una oficina de
planificacion piloteando un copiloto de mantenimiento, un asistente de balance metalurgico
que un superintendente construyo sin avisarle a nadie, y tres relaciones con vendors en
tres etapas distintas de decepcion. Cada una de esas piezas tiene su propia respuesta a
“sestd funcionando?". El directorio ve el promedio. El promedio es el nUmero menos Uutil de la
sala.

Considera lo que ese promedio esconde. Una operacion polimetalica en el sur de Peru, con
tres vendors de IA y un equipo de datos interno, puede tener una iniciativa produciendo
valor real, una produciendo la apariencia de valor y una produciendo nada, y reportar las
tres a través de una sola linea de "ROI del portafolio de IA" que netea aproximadamente cero.
El cero es aritméticamente correcto. Como insumo de decisidon no vale nada, porque las tres
iniciativas necesitan tres decisiones distintas: acelerar, re-medir, detener.

Esto es el 95 % del MIT renderizado a la resolucién en la que un operador realmente trabaja.
El reporte aplana millones de estos portafolios en un solo numero. La lectura estandar aplana
después tu portafolio de la misma manera, y te invita a tomar una sola decisién para iniciativas
que necesitan tres. El aplanamiento es el error. El instinto del directorio de preguntar “; pausar
o acelerar?" es el aplanamiento en accion.

El trabajo, entonces, es recuperar la distribucién detras del promedio. No la distribucion
de la industria: la tuya. ;Qué fraccién de tu portafolio esta produciendo valor que el libro
contable no puede ver? ;Qué fraccion esta produciendo la apariencia de valor sin linea base
detras? ¢;Qué fraccion genuinamente no devuelve nada y, de esa fraccién, cuanto se arregla
con mejor informacién versus cuanto se arregla solo cambiando quién decide qué? Esas son
preguntas contestables. La cifra del MIT no es una de ellas. Es el empujon para empezar a
hacerlas.
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ELANOEN QUE TRESPILOTOS CERRARONCONUN SOLORETORNO
REPORTADO

En las revisiones de portafolio de IA que hemos corrido con productoras de cobre en LATAM,
el patrén se repite con una regularidad que ya no nos sorprende. Una de esas revisiones
lo resume todo. Era un jueves de fines de marzo, el cierre del ano fiscal, cuando la oficina
de planificacion integrada de un grupo minero top-cinco de la region presento al directorio
su portafolio de IA de tres anos. El CIO que habia firmado ese portafolio habia leido la
estadistica del MIT la semana anterior, en un reenvio de un miembro del directorio, y llegé a
la revision preparado para recomendar una pausa. Al final de la reunién la recomendacion
habia cambiado, porque la revision —corrida con nuestro equipo en la sala— saco a la
superficie algo que el resumen del portafolio tenia enterrado.

Tres pilotos habian corrido durante tres anos contra un gasto total de aproximadamente USD
2,6 millones.

El primero era un optimizador de control de intervalo corto en el circuito de molienda de
una concentradora de 95.000 toneladas por dia. Reportaba el unico numero duro de ROI del
portafolio: una ganancia declarada de 1,8 % de throughput, contabilizada en unos USD 9,2
millones al ano. Ese numero era el titular de la presentacién. También era el Unico nimero que
alguien cuestiono, porque otras dos cosas habian cambiado en los mismos dos trimestres
en que el optimizador entrd en servicio: un cambio de revestimientos programado del molino
que restaurd el desempefno mecanico, y una nueva receta de mezcla de mineral del grupo
de metalurgia. Tres causas, un indicador movido, y el piloto de IA se habia atribuido el delta
completo.

El segundo era un copiloto de planificaciéon de mantenimiento. Su métrica de éxito era
adopcion: el 80 % de los planificadores lo usaba al menos semanalmente. La presentacion
reportaba ese 80 % como impacto. Nadie habia medido el tiempo de ciclo de planificacién
antes de que llegara el copiloto, asi que no existia linea base contra la cual convertir “uso
semanal” en horas ahorradas o detenciones evitadas. La actividad era real. Si era un resultado,
nadie podia decirlo, porque la pregunta no se instrumento antes del despliegue.

El tercer piloto no estaba en el portafolio de IA. Un superintendente de balance metalurgico,
trabajando con una cuota de créditos de modelo y sin comité directivo, habia construido un
asistente que extraia las cifras de produccion de fin de mes desde el historian de planta y
el LIMS (sistema de gestién de informacion de laboratorio) y redactaba la conciliacién que
cerraba las cuentas metalurgicas. El cierre habia tomado seis dias durante los dos afos
anteriores. Ahora tomaba dos. Tres analistas recuperaron aproximadamente cuatro dias
cada mes. El valor era modesto y real, quizas USD 180.000 al ano en tiempo de analista
recuperado mas un cierre mas rapido y mas limpio. Se habia contabilizado bajo “mejora de
procesos de finanzas”. Nunca se etiqueté como IA, asi que nunca llegé a la contabilidad de
IA.

Lee el portafolio como lo vio primero el directorio: un numero grande de ROl bajo cuestiona-
miento, una pila de métricas de adopcion, y un gasto total de USD 2,6 millones. Léelo como
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EL GENAI DIVIDE - QUE MIDE REALMENTE EL 95%

lo dejo la revision: un retorno declarado que tres causas podian explicar, un piloto sin linea
base, y un retorno genuino que la contabilidad de IA no podia ver porque estaba archivado
en otra parte. El fracaso aparente del portafolio y su Unico éxito real eran, ambos, producto
de como se clasificaron las cifras, no de la tecnologia.

El CIO no pauso el programa. Pauso dos pilotos, conservé el asistente de conciliacion y
le pidio a finanzas re-etiquetarlo, y mando el optimizador de vuelta a re-medirse contra el
cambio de revestimientos y la mezcla de mineral. Esa no es una historia sobre sila IA funciona
en mineria. La tecnologia funcioné en el unico lugar donde se la apunté a un problema nitido
con una linea base medida. Es una historia sobre un numero que significaba lo contrario de
lo que aparentaba.

LO QUE EL COMPRADOR CREYO COMPRAR, YLO QUE LA TECNO-
LOGIA COBRA

El optimizador de molienda, el copiloto de planificacién y el asistente de conciliacion fra-
casaron y triunfaron por la misma razén de fondo, expresada de tres maneras. Cada uno
estaba gobernado por un contrato que casi nadie escribe, y la brecha dentro de ese contrato
es lo que mide el 95 % del MIT.

Hay cuatro partes en el contrato cada vez que una organizacion compra GenAl, y cada una
firma una version distinta.

EL CONTRATO NO ESCRITO DE COMPRENSION

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 linea
que podemos ver."

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

FINANZAS MIDE "¢Se movid la linea 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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Figura 1- Las cuatro versiones del contrato no escrito. EI 95 % es la distancia entre lo que
se vendio, se compro, se recibio y se midio — no una propiedad del modelo.

El vendor vendié una capacidad que la tecnologia todavia no tiene por si sola. El comprador
comproé un payback cuyo andamiaje el presupuesto nunca financio. La planta recibio una
herramienta que sugiere pero no puede imponer, y que no recuerda nada entre sesiones sin
una arquitectura que nadie cotizé. Finanzas midié una linea del estado de resultados que
ninguna de las otras tres partes estaba moviendo realmente. Cuando la linea medida marca
cero, todas las partes se sorprenden, y cada una culpa a una distinta de las otras tres.

Por esto el 95 % del MIT es una burbuja de comprensién, no una burbuja financiera. El capital
se gasto completo. El valor fue real en algunos bolsillos y ausente en otros. Lo que se inflo
no fue el precio de un activo. Lo que se inflo fue la distancia entre lo que cuatro partes creian
haber acordado. Una burbuja financiera se desinfla cuando un precio colapsa. Una burbuja
de comprension se desinfla cuando el comprador lee la especificacion real del producto y la
concilia contra el presupuesto, la cadena operativa y el marco de medicion.

El contrato se aprieta cuando los cuatro roles convergen. El asistente de conciliacién funcioné
porque un superintendente sostenia los cuatro roles: no se vendio nada a si mismo, comproé
una herramienta para un problema con el que habia convivido, la desplegé donde los datos
ya estaban, y la midié contra una linea base de seis dias que habia observado durante dos
anos. El optimizador y el copiloto aflojaron el contrato a través de cuatro funciones distintas,
ninguna de las cuales habia leido la version de las otras. El numero que resulta no es una
medicion del modelo. Es una medicidon de cuan lejos quedaron las cuatro firmas.

POR QUE EL ARGUMENTO DE WALL STREETNO LLEGA A TUPLAN-
TA

Un lector puede colapsar este argumento en otro distinto, y un lector hostil lo hara. La
tesis adyacente dice: la IA es una burbuja, las valoraciones estan desconectadas de los
fundamentos, la correccion viene en camino, asi que el operador prudente espera. Esa es
la tesis de la burbuja financiera. Es un argumento real. No es este, y la distincién importa
porgue una tesis puede ser cierta sin que la otra lo sea.

La tesis de la burbuja financiera es una afirmacion sobre precios de mercado: que lo que
los inversionistas pagan por exposicion a IA excede lo que esos negocios van a ganar.
Defenderla requiere evidencia que este documento no tiene y sobre la que no toma posicion:
datos de flujos de capital, multiplos de valoracion, la conversion de caja de los vendors de
modelos. Que esa tesis sea cierta o no, no afecta el argumento de aqui.

La tesis de la burbuja de comprension es una afirmacion sobre el entendimiento del compra-
dor: que la distancia entre lo que las empresas creen que compraron y lo que la tecnologia
exige para entregar valor es grande, y que esa distancia — no la capacidad de la tecnologia
— explica la mayor parte del 95 % del MIT. Se puede sustanciar desde dentro de un solo
portafolio, con el tipo de revision que corrio la oficina de planificacion. No necesita ni un
dato de mercado.
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Esta es la frase que las separa. La burbuja de comprension seguiria explicando tu linea
de ROI cero incluso si las acciones de IA estuvieran bien valoradas, y una correccion de
la burbuja financiera no cerraria, por si sola, la brecha de comprension de tu operacion.
Supdén que el mercado esta racionalmente valorado y la IA es una inversion sélida de largo
plazo. Tu portafolio igual puede marcar cero, porque tu contrato de cuatro partes esta flojo.
Supon que el mercado esta salvajemente sobrevalorado y una correccién barre a la mitad
de los vendors. Tu asistente de conciliacion sigue ahorrando cuatro dias-analista al mes,
porque su valor nunca dependioé de una valoracion.

Las dos tesis se fusionan con frecuencia en la conversacién de directorio, y la fusién sale
cara. Amarra una afirmacion defendible sobre tu propia realidad operativa a una afirmacién
indefendida sobre timing de mercado, e invita a un escéptico a descartar ambas pinchando
la que nunca estabas haciendo. Mantenlas separadas. No tomes posicion sobre la burbuja
financiera. No la necesitas. La burbuja de comprensién esta sentada en tu Ultima revision
fiscal, y puedes actuar sobre ella el lunes sin un solo dato sobre la capitalizacién de mercado
de nadie.

UNA SENAL DIRECCIONAL, LEIDA COMO VEREDICTO

La cifra del MIT se viralizé por una razén que vale la pena nombrar, porque la razén es
también la trampa. Una estadistica que suena precisa y confirma una sospecha viaja mas
rapido que una cuidadosa que la complica. "ElI 95 % de los pilotos de IA fracasa” confirmo lo
que un ejecutivo cansado ya medio creia después de un ano de demos decepcionantes. Dio
permiso para parar. El permiso viaja.

Los criticos metodologicos llegaron en dias, no en meses. El Marketing Al Institute publico
su réplica el 26 de agosto de 2025 — ocho dias después del lanzamiento de prensa del
reporte — y planted el problema con precision: el retelling eliminé todos los calificadores
que los autores mantuvieron, y una estadistica sin calificadores es un objeto distinto del que
los investigadores publicaron. La propia barra de éxito era inusualmente estricta: despliegue
mas alla del piloto con ROI medible dentro de seis meses, una definicidn que archiva como
fracaso las ganancias de eficiencia y la reduccion de costos. La misma semana, el profesor
de Wharton Kevin Werbach lanzé el desafio académico mas filoso que registra el episodio:
si Project NANDA respalda sus afirmaciones, deberia publicar los datos completos que las
sostienen; si no, deberia retractar el reporte. A mediados de 2026, NANDA no ha hecho
ninguna de las dos cosas. Los investigadores midieron una tendencia y lo dijeron. Internet
reportd una ley, y los autores dejaron circular la ley.

Hay un problema de segundo orden debajo incluso de la lectura cuidadosa, y afila el caso
en lugar de debilitarlo. Puede que el ROI sea el instrumento equivocado para esta medicion
desde el principio. El grupo de educacion ejecutiva de UC Berkeley argumento en septiembre
de 2025 que el retorno sobre la inversion, calibrado para proyectos de capital con curvas
de payback predecibles, mide mal una capacidad que mejora sobre una curva empinada y
entrega valor en formas que el estado de resultados tarda en reconocer. Si la propia métrica
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esta mal calibrada para el activo, entonces un portafolio de ceros te dice tanto sobre la regla
de medir como sobre la cosa medida.

Sostén las tres observaciones juntas. El estudio es direccional, no preciso, por el framing de
sus propios autores. El retelling elimind los calificadores que lo hacian honesto, y el desafio
sobre los datos de fondo sigue sin respuesta. Y la métrica en la que el retelling se apoya
puede ser la métrica equivocada para el activo. Nada de esto rescata a un programa de IA
genuinamente fracasado. Todo esto descalifica la inferencia perezosa de que 95 % significa
que la tecnologia no funciona.

Nombrar estos limites no es cubrirse. Es el movimiento de credibilidad que separa un analisis
serio de una lamina que hizo pattern-matching sobre un numero viral. Un ejecutivo que entra
a la reunién de directorio y dice “el estudio del MIT es direccional; esto es lo que puede y no
puede decirnos sobre nuestro portafolio” ya gané la discusidn contra el director que solo
ley6 el titular. La respuesta de 90 segundos a “;por qué el MIT dice que el 95 % fracasa?”
es esta: no dice eso; dice algo mas angosto y mas util, y asi es como lo leemos dentro de
nuestra propia operacion.

ELEJECUTIVO QUE NO VEEL COSTO, Y EL QUE YA LO CALCULO

El cero en la linea de ROI lo producen dos condiciones que para finanzas se ven idénticas
y que son opuestas al nivel del remedio. Distinguirlas es el acto central del diagnéstico,
porque el remedio equivocado aplicado a la condicién correcta es una de las maneras mas
confiables de fabricar otro cero.

La primera condicion es una falla de comprension. El ejecutivo dueno de la iniciativa todavia
no ve la brecha entre lo que se compro y lo que la tecnologia exige. El costo de modelo
operativo de capturar el valor — los derechos de decisién que hay que mover, los datos
que hay que hacer alcanzables, la linea base que hay que medir — nunca se hizo visible,
asi que nunca se financio. Esta condicion es contingente y corregible. Se disuelve cuando
el costo sale a la superficie. Muéstrale al duefio el contrato de cuatro partes, nombrale
el andamiaje que el presupuesto salto, y el duefo puede redefinir el alcance, re-medir y
continuar. La enfermedad esta aguas abajo de informacion faltante, y la informacion es la
cura. Este ejecutivo responde a evidencia y argumento.

La segunda condicion es una falla de calculo. El ejecutivo ve la brecha perfectamente.
Los derechos de decision estan fragmentados entre tres funciones, los datos viven en una
funcién que no los va a compartir, la responsabilidad de actuar sobre el output esta indefinida,
y el ejecutivo ya hizo la aritmética: redisenar el modelo operativo para arreglar esto cuesta
mas, en capital politico y disrupcion, que el ROl que el programa de IA habria devuelto. Asi
que se deja que el programa fracase en silencio. Esta condicion es estructural, enraizada
en incentivos y poder, no en un punto ciego. No responde a evidencia, porque la evidencia
no falta. El ejecutivo ya la tiene y eligio racionalmente el ROI perdido por sobre el costo del
rediseno. Esta condicion responde solo a incentivos cambiados o a autoridad cambiada.
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No son dos puntos de un espectro. Son diagndsticos opuestos con curas opuestas, y la cura
de uno es inerte contra el otro.

Tabla1 La clave diagndstica. El mismo sintoma de ROI cero; condiciones opuestas; primeros
movimientos opuestos.

Senal Falla de comprension Falla de calculo

¢El duefio ve el costo de No — nunca se hizo visible Si— vy ya lo comparé contra

modelo operativo? el ROI perdido

Qué necesita el duefio Informacion: el costo, Incentivo o autoridad: una
nombrado y cuantificado razon para pagar el rediseno

Respuesta a un briefing claro Redefine el alcance y Asiente, esta de acuerdo, no
acelera cambia nada

Pregunta “;quién decide si Un nombre, hoy demasiado  Silencio, o tres funciones

se actua sobre el output?” cauto con poder de veto

Primer movimiento correcto  Acelerar, con el contrato Detener el programa de IA;
reescrito arreglar primero la cadena

operativa o el incentivo

La razon de que esta distincidn rara vez se trace es que incomoda. Una falla de comprension
es una historia sobre una brecha de entendimiento, que un buen briefing cierra y que no
averglienza a nadie de forma permanente. Una falla de calculo es una historia sobre un
modelo operativo cuyos incentivos hacen que el ejecutivo racional elija el fracaso, lo que
implica a la estructura de la organizacion y a las personas que la construyeron. Los directorios
echan mano del remedio de comprension porque es el barato, y lo aplican a fallas de calculo,
donde no produce nada salvo otro afio de pilotos y otro cero. El remedio barato aplicado a la
condicion estructural es la mayor parte de lo que esta hecho el 95 % del MIT.

LO QUE ESCONDE UN EXITO REPORTADO

Si el 95 % no es una sola poblacion, el 5 % tampoco. La cohorte que reporta ROl aparente
es también una mezcla, y un lector técnicamente alfabetizado deberia ser tan escéptico de
un triunfo reportado como de una pérdida reportada. Tres patrones producen resultados
que parecen éxito sin serlo, y cada uno tiene una sola pregunta que lo expone.

El primero es actividad disfrazada de resultado. Una métrica de adopcion se reporta como
impacto: el 80 % de los planificadores usa el copiloto semanalmente, por lo tanto el copiloto
triunfé. El movimiento confunde uso con valor y sobrevive solo porque nadie midio el
resultado antes del despliegue. La pregunta detectora es ;cudl era la linea base? Si no existe
una medicion pre-despliegue de aquello que la herramienta debia mejorar, el triunfo reportado
es un conteo de actividad usando el disfraz de un resultado. El copiloto de planificacion de
la historia central es exactamente este patron.

biztalksnttdata.com BizTalks - 10



EL GENAI DIVIDE - QUE MIDE REALMENTE EL 95%

El segundo es anécdota nunca multiplicada. Un caso atractivo se reconto hasta quedar
en lugar del portafolio. El asistente de conciliacion del superintendente es real y valioso, y
un vendor o un campeon interno lo mostrara feliz en cada lamina mientras las otras once
iniciativas que no devolvieron nada se quedan fuera de la presentacion. El caso es verdadero.
La generalizacion a partir de él es falsa. La pregunta detectora es ¢cudl es el desemperno
del portafolio? Un éxito individual prueba que la tecnologia puede funcionar; no dice nada
sobre si tu portafolio, en promedio, funciona. Exige el denominador, no el highlight reel.

El tercero es indicador mal atribuido. Una métrica se movio genuinamente y la iniciativa de IA
reclamo el crédito, pero varias causas cambiaron en la misma ventana. La ganancia de 1,8 %
de throughput del optimizador de molienda es este patrén: el cambio de revestimientos y la
nueva mezcla de mineral estan sentados en los mismos dos trimestres, cada uno candidato
a explicar el delta. La pregunta detectora es ;qué mds cambio en el mismo periodo? Si dos
o tres causas plausibles se superponen al despliegue de IA y nadie las aislo, la atribucion es
una adivinanza vestida de medicion.

Estas tres preguntas convierten al lector de consumidor del 95 % en investigador del 5 %.
Cudl era la linea base. Cudl es el desemperio del portafolio. Qué mds cambid en el mismo
periodo. Correlas contra cualquier triunfo de IA que te presenten — el tuyo propio o la historia
de victoria de un par en la ultima cena de industria — y una parte significativa del 5 % se
revela como la misma brecha de comprension vista desde el otro lado: valor reclamado sin
la instrumentacion para defenderlo.

QUE PREGUNTAR ANTES DE LA PROXIMA REVISION DE PORTAFO-
LI1O

El diagndstico no es tedrico. Es un test que puedes correr sobre una sola iniciativa antes de
tu préxima revision de portafolio, con resultado binario: el retorno reportado es defendible
onolo es, y el tipo de falla es comprension o calculo. Elige una iniciativa estancada o una
celebrada y corre cinco pasos en orden.

Paso uno. Nombra la linea base que se midi¢ antes del despliegue. Si no existe un numero
pre-despliegue para el resultado que la herramienta debia mejorar, detente: el resultado
reportado no esta probado, y la condicién es comprension (nadie hizo visible el costo de
medir). Si existe linea base, continua.

Paso dos. Establece si el resultado reportado es a nivel de portafolio o un caso individual. Si
es una anécdota representando al programa, el desempeno del portafolio no esta probado
por buena que sea la anécdota. Si es un numero de portafolio, continua.

Paso tres. Lista todo lo demas que cambio en la misma ventana: trabajos mecanicos, cambios
de receta, movimientos de mercado, un supervisor nuevo. Si dos 0 mas causas plausibles
se superponen al despliegue y no se aislaron, la atribucion no esta probada. Si la causa esta
aislada, continua.
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Paso cuatro. Pidele al duefio que nombre, en una frase, el cambio de modelo operativo
necesario para capturar el valor: qué decision se mueve, qué dato se abre, quién pasa a
ser responsable. Si el duefio no puede nombrarlo, la condicién es comprension: hazle el
briefing, financia el andamiaje, acelera. Si el duefio lo nombra con precision y luego explica
por qué no ha ocurrido, continua.

Paso cinco. Pregunta por qué el cambio nombrado no se ha hecho. Si la respuesta es
"nadie nos mostro que hacia falta”, es comprension después de todo. Si la respuesta es “lo
sabemos, pero el costo de mover esos derechos de decisidn excede lo que recuperariamos”,
la condicion es calculo: deja de tratarlo como un problema de IA, porque ningun briefing lo
va a mover. Se mueve solo cuando cambia el incentivo o la autoridad.

Cinco pasos, una iniciativa, menos de una hora. El resultado es binario en cada compuerta
y el camino a través de las compuertas clasifica la falla. Una iniciativa que pasa las cinco
compuertas tiene un retorno defendible. Una que falla en el paso uno, dos o tres tiene un
retorno no probado y una brecha de comprensién. Una que llega al paso cinco y se detiene
ahi tiene una brecha de caélculo, y lo mas caro que puedes hacer es entregarle otro ano de
pilotos.

Si no puedes correr este test sobre tu propio portafolio, todavia no sabes qué esta haciendo
tu programa de IA, y tu directorio tampoco. Ese es el hallazgo real que la cifra del MIT deberia
provocar.

LOS REMEDIOS QUE TRATAN LA ENFERMEDAD EQUIVOCADA

Con una clasificacion en mano, los modos de falla cambian de “hicimos el proyecto equivo-
cado" a "aplicamos el remedio equivocado al diagndstico correcto”. Tres de estos son lo
bastante comunes en la industria pesada de LATAM como para nombrarlos.

El primero es recetar arquitectura para una pregunta de modelo operativo. Aparece una falla
de calculo, y la respuesta es un lakehouse, una malla de agentes, una capa de retrieval,
una plataforma nueva. La arquitectura se vende como la respuesta. No lo es, porque la
condicion nunca fue técnica. Los derechos de decision siguen fragmentados después de
que la plataforma se entrega, la funcion duefa de los datos sigue sin compartirlos, y el
ejecutivo que ya cotizo el redisefio y lo declind ahora tiene un programa mas caro devolviendo
el mismo cero. La arquitectura no puede comprar autoridad. Si el diagndstico es calculo, el
primer movimiento es cambiar quién decide o qué se le premia, y solo después construir.

El segundo es tratar el 95 % como homogéneo y pausarlo todo. El directorio lee la cifra,
aplica una sola decision a un portafolio que necesita tres, y detiene las iniciativas con brecha
de comprension — que estaban a un ajuste de alcance de empezar a componer — junto con
las de brecha de calculo que genuinamente deben parar. El costo de detener un programa
con brecha de comprension no es el presupuesto castigado; es el aprendizaje organizacional
descartado, la fuerza laboral que ahora carga anticuerpos contra la proxima iniciativa de
IA, y un reinicio desde cero contra un paisaje de vendors dos generaciones mas adelante.
Rebana el portafolio antes de pausarlo. El promedio no es una decision.
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n o u

El tercero es archivar el costo de modelo operativo como factor blando. “Cultura”, “gestién
del cambio”, “formas de trabajo”: el lenguaje degrada una linea de costo dura a un taller.
La persona que lee esto sabe que los derechos de decision, la propiedad de los datos y la
responsabilidad no son blandos. Son los determinantes de si algun output de IA se convierte
en accion, y pertenecen al caso de negocio como un costo de captura cuantificado, no a
un anexo sobre adopcion. Cuando el cambio de modelo operativo se cotiza como linea de
presupuesto, la falla de calculo se vuelve visible como lo que es: una eleccién racional que
el ejecutivo hizo porque nadie puso nunca el costo del redisefo y el ROl renunciado en la
misma pagina.

El patrén a través de los tres es idéntico. El remedio se elige para la enfermedad para la que
la literatura de management entreno el reflejo, no para la enfermedad que el diagndstico
encontrd. Trata la condicion que tienes. El costo de tratar la otra es el cero del préximo
ano.

QUE CONFIRMAREN TU PROPIO PORTAFOLIO ESTE TRIMESTRE

Cuatro verificaciones, ordenadas de la mas barata a la mas consecuente. Cada una clausura
una manera en que el promedio del MIT miente sobre tu empresa.

Uno. Corre el test de cinco pasos de la Seccion 09 contra cada iniciativa de IA activa, de
a una, y deja el resultado por escrito: defendible o no probado, comprensién o calculo. El
costo es aproximadamente una hora por iniciativa. El producto es una clasificacion de tu
portafolio completo, por escrito, con evidencia — que es precisamente la distribucion que el
promedio del MIT te niega. Para el proximo ciclo de directorio puedes reemplazar “ROI del
portafolio de IA = cero” por una frase que signifique algo.

Dos. Para cada iniciativa clasificada como comprension, reescribe el contrato de cuatro
partes en una sola pagina con el comprador, el que despliega y un usuario de linea en la
sala: qué hace la herramienta, qué no hace, qué cuenta como éxito, quién actua sobre el
output. Medio dia cada una. La pagina firmada es la cura de una brecha de comprensién, y
es barata.

Tres. Para cada iniciativa clasificada como calculo, sacala por completo de la conversacion
de IA y ponla frente al ejecutivo dueno de la cadena operativa, planteada como pregunta de
costos: el costo del redisefio a un lado, el retorno renunciado al otro, en la misma pagina.
El programa de IA no se reinicia hasta que esa pagina se haya leido y se haya tomado una
decision. La honestidad de esa escalada es el test. Un programa de IA no debe ser nunca la
historia de tapa de un modelo operativo que la organizacion decliné arreglar.

Cuatro. Audita la contabilidad buscando valor registrado bajo el nombre equivocado. Para
cada iniciativa que marca cero, pregunta si una mejora aparecié en otra parte del estado
de resultados — un cierre mas rapido, menos detenciones, horas de analista recuperadas
— Vy si esa mejora sigue la linea de tiempo del despliegue. Donde la siga, re-etiquétala a
partir de ahora y explica el re-etiquetado en la préxima revisidon. Cuenta con que finanzas se
resista a reabrir un cierre ya firmado —por eso el re-etiquetado se aplica a partir de ahora,
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no retroactivamente. Esta es la unica verificacion que puede revisar tu numero reportado al
alza este trimestre, y el asistente de conciliacidn de la historia central es la prueba de que el
valor muchas veces ya esta ahi, archivado bajo otra cosa.

Cuatro verificaciones, un trimestre. Al final sabras qué iniciativas acelerar, cuales re-medir,
cuales detener y cudles re-registrar contra la linea de valor que siempre estuvieron pro-
duciendo. Gobernaras tu portafolio de IA por su distribucion en lugar de por un promedio
que no podias interpretar, que es la Unica manera honesta de responder la pregunta que el
directorio realmente hizo.

EI 95 % del MIT es un numero real midiendo una cosa irreal: el prome-
dio de dos condiciones opuestas que producen un mismo sintoma.
Te dice que la IA no devolvio nada que pudieras ver. No te dice si la
cura es un mejor briefing o un modelo operativo distinto — y esas
curas son opuestas. El numero es el empujon. El diagnostico es el
entregable.

12

IDEAS CLAVE

Las tesis de este documento, cada una capaz de sostenerse sola — un bloque por idea,
como ayuda de memoria.

El 95 % del MIT no es una medicion del fracaso de la IA. Mide la distancia entre lo que una empresa

creyo comprar y lo que la tecnologia exige antes de pagar — una brecha de comprensién, no un veredicto
tecnologico.

2 Lee el estudio antes de construir sobre él: 52 entrevistas, 153 encuestas de conferencia, 300+
iniciativas publicas con método de sintesis no publicado, ROI definido por cada respondente. Los propios
autores lo llaman preliminar y direccional. Direccional es como debe usarse.

Los desafios metodoldgicos al estudio — incluido un llamado publico desde Wharton a publicar los
datos o retractar — quedaron sin respuesta hasta mediados de 2026. Un lector serio cita la cifra con sus
limites adjuntos, o no la cita.

4 El promedio de tu portafolio es el nimero menos util de la sala. Una linea de ROI cero puede esconder
tres iniciativas que necesitan tres decisiones opuestas: acelerar, re-medir, detener. El promedio no es
una decision.

Cada compra de GenAl firma cuatro versiones de un contrato no escrito — lo que el vendor vende, el

comprador compra, la planta recibe y finanzas mide. El 95 % es la distancia entre las cuatro firmas.
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6 La burbuja de comprension no es la burbuja financiera, y una puede ser cierta sin la otra: tu cero
persistiria incluso con las acciones de IA bien valoradas, y una correccion de mercado no cerraria tu
brecha operativa. Defiende la primera; no tomes posicion sobre la segunda.

Una falla de comprension responde a informacion: haz visible el costo de modelo operativo y el dueno

redefine el alcance y acelera. Una falla de calculo responde solo a incentivos o autoridad cambiados —
el dueno ya vio el costo y lo declind racionalmente.

8 Elremedio barato aplicado a la condicién estructural — el briefing al ejecutivo que ya hizo la aritmética
— es la mayor parte de lo que esta hecho el 95 % del MIT.

El 5 % tampoco es una sola poblacion. Tres patrones fabrican éxito: actividad disfrazada de resultado,
anécdota nunca multiplicada, indicador mal atribuido. Tres preguntas los exponen: cual era la linea base,
cual es el desempeno del portafolio, qué mas cambid en el mismo periodo.

10 Cinco compuertas, una hora, una iniciativa: linea base - nivel portafolio - causas aisladas - cambio
de modelo operativo nombrado - razén por la que no ha ocurrido. El camino por las compuertas clasifica
la falla y dicta el primer movimiento.

La arquitectura no puede comprar autoridad. Un lakehouse entregado a una falla de calculo es un

programa mas caro devolviendo el mismo cero. Cambia quién decide o qué se le premia, y después
construye.

12 Audita la contabilidad buscando valor registrado bajo el nombre equivocado — un cierre mas rapido,
horas de analista recuperadas, menos detenciones siguiendo la linea de tiempo del despliegue. Es la
Unica verificacion que puede revisar tu numero al alza este trimestre.
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FUENTES

Las afirmaciones publicas de este documento, con sus fuentes. La historia central y las
cifras de portafolio son composiciones anonimizadas a partir de engagements de recursos
naturales en LATAM; ilustran el diagndstico, no a un cliente con nombre.

MIT Project NANDA (“Networked Agents and Decentralized Al"), The GenAl Divide:
State of Al in Business 2025, agosto 2025 — metodologia, el hallazgo del 95 %, y los
descargos de los propios autores (“preliminary findings”, “directionally accurate") —
MIT Project NANDA.

Lanzamiento de prensa y cobertura ante audiencia CFO del reporte (18 de agosto de
2025) — Fortune.

Mike Kaput, “That Viral MIT Study Claiming 95 % of Al Pilots Fail? Don't Believe the
Hype," Marketing Al Institute, 26 de agosto de 2025 — la critica del retelling sin califi-
cadores y la objecidn a la barra de éxito de seis meses — Marketing Al Institute.
"Why We Don't Believe MIT NANDA's Weird Al Study,” Futuriom, 26 de agosto de 2025 —
objeciones metodoldgicas, incluido el llamado del profesor de Wharton Kevin Werbach
a publicar los datos completos o retractar — Futuriom.

David Gallacher, "Beyond ROI: Are We Using the Wrong Metric in Measuring Al Suc-
cess?,” UC Berkeley Executive Education, septiembre 2025 — el argumento de que
el propio ROI estd mal calibrado para la curva de capacidad GenAl — UC Berkeley
Executive Education.

NTT DATA - Technology Consulting - 2026 - biztalksnttdata.com

Para mds sobre este tema, contacta a: Jaime Rebolledo, Director Value Proposition Mining, NTT
DATA - jaime.rebolledocampos@nttdata.com.
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