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Decisiones empresariales asistidas por inteligencia artificial

PONENTES: Tomas Escobar. Universidad de Huelva

Miguel lllescas. Gran maestro internacional de ajedrez. Programador informatico
y empresario

Objetivos de esta Opinion

Analizar el papel de la inteligencia artificial (IA) en la toma de decisiones empresariales. Discutir el
potencial de la IA en los procesos de toma de decisiones e identificar posibles lineas de actuacion.

Las decisiones empresariales como campo de aplicacion de la IA

La IA surge a mediados del siglo pasado como una serie de planteamientos tedricos para repro-
ducir el comportamiento humano. Su evolucién durante las dltimas décadas permite disponer
en estos momentos de sistemas capaces de aprender y razonar con cierto grado de autonomia.
Estos avances ofrecen a las empresas la oportunidad de analizar y comprender aspectos que van
desde la eficiencia y eficacia en la gestién de recursos hasta el comportamiento del mercado, la
competencia y el entorno empresarial.

El papel de la IA en la toma de decisiones empresariales depende del grado de estructuraciéon
de las decisiones a las que vaya a servir de soporte. Las mas estructuradas suelen ser repetitivas,
rutinarias y normalmente cuentan con procedimientos preestablecidos. Las menos estructuradas
se plantean cuando no se han presentado con anterioridad o porque su complejidad requiere de
un tratamiento especifico en cada ocasién. Por otro lado, atendiendo a su alcance las decisiones se
pueden clasificar como operativas, tacticas y estratégicas. Las operativas se desarrollan de forma
cotidiana, buscando normalmente un funcionamiento eficaz y eficiente. Las tacticas se asocian
con frecuencia a la gestion de procesos y a la adecuada asignacion de recursos. Las estratégicas
tienen una visién a mas largo plazo y pueden condicionar el futuro de la organizacion.

Son diversos los factores que han otorgado a la IA un potencial que hasta hace poco tiempo re-
sultaba dificil imaginar. Entre estos factores destacan la disponibilidad de grandes volimenes de
datos heterogéneos (texto, imagenes, videos, audios...), los avances en hardware con una mayor
capacidad de almacenamiento y procesamiento, el desarrollo de redes neuronales profundas y
métodos de aprendizaje automatico, asi como la aparicion de modelos para el procesamiento
de lenguaje natural con capacidad para identificar dependencias a largo plazo, dotando a la IA
de una mejor comprension del contexto global y una generacién de contenidos mas coherentes.

Todo ello ha facilitado que la IA aumente su capacidad predictiva, a la vez que ha desarrollado
una vertiente explicativa para fundamentar los razonamientos que realizar y las conclusiones que
alcanza. Estos modelos de |A generativa y explicativa suponen un punto de inflexién en el uso de
la 1A como apoyo a la toma de decisiones.
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Asi, el uso de |IA puede representar una ventaja competitiva en la toma de decisiones empresaria-
les al mejorar aspectos como el tratamiento de datos, la realizacién de analisis de caracter descrip-
tivo, predictivo y prescriptivo e incluso, en determinados casos, lograr cierto grado de autonomia.

Tecnologias de IA en la toma de decisiones empresariales
Evolucion de la 1Ay su uso en el ambito empresarial

Desde finales del siglo pasado la IA se ha ido incorporando progresivamente en los procesos de
toma de decisiones empresariales (AECA, 2006). Asi, aplicaciones de tipo inductivo y deductivo
basadas en sistemas expertos, redes neuronales artificiales, sistemas de induccién de arboles y
reglas de decisién, algoritmos genéticos o sistemas de razonamiento basado en casos, entre otros,
se han empleado en distintos ambitos de la empresa, como por ejemplo concesién de crédito,
gestion de inventarios o clasificacion de clientes.

Para su adecuado funcionamiento, estos primeros desarrollos necesitaban disponer de conjuntos
de datos estructurados, obtenidos normalmente a partir de sistemas integrados de gestioén con
bases de datos relacionales (por ejemplo, sistemas ERP). Si bien estas aplicaciones han mostrado
su operatividad para afrontar decisiones estructuradas, su uso ha sido mds limitado en contextos
menos definidos o cuando se requiere afrontar situaciones donde la informacién necesaria para
abordarlas no esta disponible en las bases de datos relacionales. Esto se debe a las limitaciones de
los sistemas tradicionales para recopilar y procesar datos heterogéneos procedentes de multiples
fuentes. En consecuencia, el uso de la |A se habia centrado principalmente en decisiones de ambi-
to tactico y operativo, donde las reglas y datos estén normalmente bien delimitados.

Abordar las decisiones de caracter mas estratégico requiere tecnologias que han empezado a es-
tar disponibles a partir de la primera década de este siglo. Dada su capacidad para reconocer rela-
ciones complejas, permiten emplear IA en condiciones de incertidumbre con multiples variables
cuantitativas y cualitativas.

El ajedrez o Go se han utilizado en ocasiones como campos de desarrollo de la IA por la importan-
cia que tiene en estos juegos la identificacion de patrones estratégicos y la necesidad de estable-
cer planificaciones a largo plazo, lo que presenta cierto paralelismo con la toma de decisiones em-
presariales. Los resultados obtenidos en estos entornos han facilitado la creacién de sistemas que
adaptan sus decisiones a escenarios cambiantes, y que son aplicables en el dmbito empresarial.

En este sentido, el ajedrez ha contribuido a la evolucién de la 1A dada la necesidad de combinar de-
cisiones tacticas con decisiones estratégicas. Las jugadas tacticas estan orientadas al corto plazo;
las estratégicas implican la planificacién de posiciones a largo plazo. En sus inicios, las aplicaciones
de IA se enfocaron casi exclusivamente en los aspectos tacticos del juego, evaluando millones de
posiciones para encontrar la mejor jugada posible en cada momento, pero sin un planteamiento
estratégico global, por lo que eran incapaces de derrotar a jugadores humanos.

Esta situacién comenzé a cambiar a finales de los afios noventa cuando IBM desarroll6 la primera
IA capaz de incorporar elementos estratégicos en la toma de decisiones. Tras varias actualizacio-
nes, Deep Blue logré vencer al campedn mundial Garry Kasparov en 1997. Como anécdota, en la
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segunda partida del encuentro Garry Kasparov se mostré contrariado porque Deep Blue hizo una
jugada que él calificé como “demasiado humana” dada su profundidad estratégica, mostrando un
avance notable en el potencial de la |A para interpretar y planificar posiciones a largo plazo.

Tal logro fue posible gracias a la habilidad de los programadores, que con la colaboracién de gran-
des maestros de ajedrez lograron cuantificar e incorporar en Deep Blue un amplio conjunto de
conceptos ajedrecisticos, permitiendo al sistema equilibrar los aspectos estratégicos y tacticos del
juegoy, de ese modo, simular el comportamiento humano. Desde entonces, la integracién de ele-
mentos tacticos y estratégicos ha sido clave en el desarrollo de la IA. Actualmente, herramientas
como Stockfish y AlphaZero utilizan redes neuronales de aprendizaje profundo que les permiten
vencer con superioridad a jugadores profesionales de ajedrez.

Conocido por su complejidad, el Go ha sido también empleado para el desarrollo de IA orientada
alaresolucion de problemas con un fuerte componente estratégico. Fundada en 2010 y adquirida
por Google en 2014, DeepMind Technologies desarrollé6 AlphaGo combinando redes neuronales
profundas con técnicas de aprendizaje supervisado (usando partidas jugadas por humanos) y por
refuerzo (usando partidas que la aplicacién jugaba contra si misma). AlphaGo fue la primera 1A
capaz de derrotar a un jugador profesional de Go, imponiéndose en 2015 al campe6n europeo Fan
Huiy en 2017 al numero uno mundial Ke Jie.

Estos avances mostraron el potencial de la IA para resolver problemas complejos, especialmente
en sistemas cerrados donde las reglas estan definidas y los resultados son predecibles. Sin embar-
go, abordar sistemas abiertos, como los entornos empresariales, requiere de desarrollos tecnol6-
gicos posteriores en los que ya se consideran aspectos como la incertidumbre o la ambigiiedad.
En este contexto, la complementariedad entre la capacidad analitica de la IA y el juicio humano
permite afrontar situaciones en mejores condiciones.

Asi, la IA no sélo constituye un importante avance tecnoldgico, sino que por su caracter disruptivo
esta transformando la manera en la que se desarrollan los procesos de toma de decisiones. En la
actualidad, es capaz de analizar grandes volumenes de datos estructurados y no estructurados, en
diversos formatos y procedentes de fuentes internas y externas, ademds de procesar el lenguaje
natural y aplicar modelos que optimizan el aprendizaje. Todo ello permite evaluar los patrones de
comportamiento empleados en el proceso decisional e identificar otros que hasta ahora resulta-
ban practicamente indetectables.

Tales desarrollos posibilitan a las empresas la obtencién de ventajas competitivas en diversos dm-
bitos al generar, por ejemplo, predicciones mas precisas que mejoren sus estrategias de mercado
o al proporcionar informacién que contribuya a la eficacia, eficiencia y oportunidad de las deci-
siones adoptadas.

Capacidades de la IA en la toma de decisiones empresariales

El uso de informacion como soporte a la toma de decisiones no es algo nuevo. Sin embargo,
los sistemas de informacion tradicionales tenian ciertas caracteristicas que reducian su utilidad.
Orientados al corto plazo y centrados en exceso en la situacidn interna de la empresa, carecian
de informacién cualitativa y solian tener un caracter burocratico y rutinario que los hacian poco
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flexibles y creativos. Todo ello limitaba significativamente su capacidad de apoyo a la toma de
decisiones, especialmente en el ambito estratégico.

La incorporacién de IA en los sistemas de informacién aumenta sus prestaciones. Combinan datos
internos y externos, financieros y no financieros, cuantitativos y cualitativos, histéricos y previ-
sionales, y permiten detectar cambios en el entorno e incluso anticiparse a ellos, adoptando un
enfoque prospectivo a la vez que se reduce la burocracia y formalizacién.

La toma de decisiones estratégicas ha estado asociada tradicionalmente a la intuicion de los direc-
tivos. Durante las ultimas décadas, este enfoque intuitivo ha ido evolucionando hacia modelos ba-
sados en datos (data-driven companies). Aunque no dependen necesariamente de la IA, la incor-
poracién de estas herramientas potencia el analisis de datos, proporciona recomendaciones sobre
distintas alternativas y sirve de soporte a la toma de decisiones empresariales. La mejora de las
capacidades descriptiva, analitica y predictiva permite generar pronésticos e identificar patrones
de comportamiento. También facilita la obtencién de conocimiento relevante y el reconocimiento
de posibles lineas de actuacién a partir de los datos disponibles, favoreciendo un proceso de toma
de decisiones mas proactivo.

Los sistemas de aprendizaje supervisado (supervised machine learning) permiten obtener predic-
ciones una vez han sido entrenados utilizando conjuntos de datos etiquetados. Dan lugar a herra-
mientas de clasificacién cada vez mds precisas y Utiles en un amplio abanico de tareas.

Por su parte, los sistemas de aprendizaje no supervisado (unsupervised machine learning) utilizan
datos que no tienen que estar necesariamente etiquetados para identificar de forma auténoma
patrones de comportamiento. Representan un avance importante para integrar dentro de los pro-
cesos de toma de decisiones toda aquella informacién interna y externa que se estd generando de
forma continua y que proviene de multiples fuentes y formatos.

Los sistemas de aprendizaje por refuerzo (reinforcement learning) emplean el método de pruebay
error para identificar las acciones que conducen a la realizacion de una tarea. Reconocen patrones
a partir de la experiencia adquirida en su interaccién con el entorno, con el objeto de descubrir la
estrategia o conjunto de actuaciones que optimice la toma de decisiones empresariales.

La combinacion de estos sistemas de aprendizaje genera informacion relevante en todos los nive-
les organizativos, facilitando tareas como la optimizacién de procesos, la asignacién de recursos,
la segmentacion de clientes, la gestion de riesgos financieros, la mejora en los sistemas de audito-
ria y control de gestion, o la deteccién de fraudes, entre otras.

La aplicacion de la IA en determinados dmbitos empresariales presenta similitudes con su uso en
ajedrez para la deteccion de comportamientos fraudulentos o trampas. En el ajedrez la IA evalda
las jugadas de las personas comparandolas con las que realizaria un motor de juego o con el estilo
que habitualmente tiene un jugador; en la empresa examina grandes volumenes de datos en bus-
ca de comportamientos atipicos que se desvien de la conducta esperada. En esencia, en ambos
casos lalA actia como un sistema de vigilancia capaz de reconocer irregularidades que escaparian
de los sistemas de control tradicionales.
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Entre las ventajas de la IA se encuentra su capacidad para ahorrar tiempo en la recopilacién, pro-
cesamiento y analisis de la informacidn. En este sentido, no se trata necesariamente de que la IA
tome la decisién final, sino que sirva de soporte y automatice, al menos parcialmente, la identi-
ficacion de oportunidades o amenazas, contribuya a recopilar y analizar los datos necesarios, e
identifique y proponga distintas lineas de actuacion.

La tecnologia debe potenciar las capacidades humanas, siendo necesario definir la interacciéon
que se producird entre ambos. De este equilibrio dependen tanto la calidad de las decisiones que
se tomen como la responsabilidad sobre las mismas. En este sentido, puede apreciarse nueva-
mente cierta semejanza con la evolucién del ajedrez. En un inicio los humanos entendian que las
maquinas eran los rivales y que, por tanto, tenian que competir contra ellas (como ocurrié con
Deep Blue). Sin embargo, con el tiempo surge una etapa de colaboracién en la que los ajedrecis-
tas comprenden que pueden apoyarse en la IA como una herramienta de aprendizaje y mejora,
capaz de analizar millones de partidas, detectar patrones estratégicos y sugerir movimientos im-
posibles de calcular para la mente humana. Asi, la IA permite a los ajedrecistas perfeccionar su
comprensién del juego y aumentar su rendimiento. Este mismo principio puede trasladarse al
ambito empresarial.

Desde esta dptica, es posible identificar tres enfoques en funcion de la relacion que se establece
entre las personas y la IA, y que puede determinar el grado de autonomia de las decisiones que
se apoyan en |A:

- Decisiones asistidas, en las que la |A propone una o varias decisiones posibles y el humano
valida la decision final (human in the loop).

- Decisiones supervisadas, en las que la IA tiene cierto grado de autonomia, pero el humano
supervisa continuamente su funcionamiento y mantiene la capacidad de corregir su actua-
cion cuando detecta algun problema o si las decisiones adoptadas no estan en la linea de
los objetivos establecidos (human on the loop).

« Decisiones autdnomas, en las que la IA funciona de manera independiente, sin intervencién
ni supervision humana (human out of the loop).

Por lo general, el grado de automatizacién es mayor en decisiones estructuradas a niveles tacticos
u operativos y disminuye a medida que se abordan decisiones menos estructuradas o de caracter
estratégico. No obstante, conforme aumenta el potencial y la capacidad de las herramientas de IA,
surge también la posibilidad de automatizar un mayor nimero de decisiones o fases del proceso
decisional a través de los denominados sistemas de toma de decisiones automatizadas (automa-
ted decision-making systems —~ADM-).

Las decisiones rutinarias con un bajo riesgo relativo suelen ser las mas indicadas para utilizar un
enfoque auténomo. Por su parte, aquellas decisiones en las que estén presentes aspectos mas es-
tratégicos o que tengan implicaciones éticas se verian favorecidas por el enfoque supervisado. El
enfoque asistido resulta apropiado en decisiones complejas o con un alto impacto. En estas situa-
ciones, la IA actuaria como apoyo al decisor sin reemplazar su criterio, combinando la experiencia
del responsable con el andlisis automatizado.
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La falta de informacién cualitativa ha limitado tradicionalmente la utilidad de los sistemas de in-
formacion en la toma de decisiones, especialmente en el dmbito estratégico. Actualmente, el de-
sarrollo de sistemas de procesamiento de lenguaje natural basados en |A potencia el uso de todo
tipo de informacién al interpretar grandes volimenes de datos. Permiten llevar a cabo de forma
agil actividades que consumian mucho tiempo tales como resumir y comparar informes periédi-
cos o buscar e interpretar informacién concreta en documentos extensos.

Los sistemas de procesamiento del lenguaje natural facilitan también el andlisis de sentimientos,
es decir, identificar a partir de los textos las emociones u opiniones de las personas. Esto contribu-
ye a la obtencién de informacién cualitativa para la toma de decisiones en las distintas dreas de la
empresa. Por ejemplo, en el drea comercial permite identificar tendencias del mercado y conocer
opiniones y preferencias de los consumidores, mejorando las estrategias de marketing. En finan-
zas facilita conocer opiniones de analistas y accionistas, facilitando la gestiéon de la reputacién
financiera. El andlisis de sentimientos puede emplearse también para analizar las percepciones
que se tienen sobre competidores, clientes o proveedores.

Por su parte, los modelos de IA generativa (generative Al) crean nuevos contenidos a partir de
los datos con los que han sido entrenados. Se basan en sistemas avanzados de redes neuronales,
como los transformers, que procesan grandes conjuntos de datos en paralelo. Ademas, utilizan
mecanismos de atencidn (attention mechanism) para determinar qué datos son mas relevantes, lo
que contribuye a una mejor comprension del contexto.

La capacidad de comprensidn y coherencia de los modelos de IA generativa han mejorado sustan-
cialmente durante los ultimos afios. Mientras que los primeros desarrollos empleaban sobre un
millar de tokens’, los modelos actuales trabajan con mds de un millén de tokens. Esto les permite
retenery relacionar una mayor cantidad de informacion y, en consecuencia, proporcionar respues-
tas mds precisas ya que pueden procesar simultdneamente un mayor volumen de contenidos.

Los modelos de generacién aumentada por recuperacion (retrieval-augmented generation -RAG-)
representan un paso hacia el desarrollo de herramientas que proporcionen informacién mas
precisa y actualizada. Mientras que los modelos tradicionales de IA generativa emplean el cono-
cimiento aprendido durante la etapa de entrenamiento, los sistemas RAG combinan ese poder
generativo con informacion externa para ofrecer respuestas mas fiables.

Los modelos de IA generativa no se limitan a describir o predecir situaciones, sino que también
pueden generar distintas alternativas o escenarios que enriquecen el proceso decisional. Por
ejemplo, algunas de sus aplicaciones estan relacionadas con la realizacion de analisis de sensibi-
lidad en el drea econémico-financiera, elaboracién de planes de negocio, simulacién de rutas de
distribucion, efectos de variaciones en la demanda, desarrollo de prototipos de nuevos productos,
disefio de nuevos servicios, y la valoracién del efecto que pueden tener posibles comportamien-
tos de competidores o condiciones de mercado, entre otras.

1 Los tokens representan las unidades minimas de informacién que el modelo entiende y procesa. Es lo que le
permite analizar, relacionar y generar texto u otro contenido de manera coherente, en funcién del contexto en el
que se sitte dicha informacion.
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A partir de la evolucién de la IA generativa surgen los agentes de |A (Al agents), sistemas capaces
de identificar informacién relevante, razonar sobre ella y planificar y ejecutar por si mismos las
acciones necesarias para alcanzar un determinado objetivo. A diferencia de los modelos que ge-
neran respuestas, los agentes de IA integran flujos de trabajo (agentic workflow) que les permiten
coordinar y ejecutar multiples tareas de manera auténoma para cumplir los objetivos definidos
por el usuario.

Fiabilidad y caracter explicativo de las tecnologias de IA

La IA como soporte a la toma de decisiones no debe ser considerada como un oraculo infalible,
sino como una herramienta que complemente a la capacidad analitica y el juicio humano. Hay que
considerar que la valoracién de una situacién empresarial por parte de un directivo no es equi-
parable a la que realiza un modelo de IA. Mientras que el ser humano interpreta los datos a partir
de su experiencia previa y el contexto organizativo, la IA valora la situacion a partir de patrones
estadisticos y correlaciones detectadas en grandes volimenes de datos, sin comprender necesa-
riamente qué significado tienen. De esta forma, el ser humano necesita patrones interpretables
a partir de los que entender la légica de una decision, mientras que la maquina puede alcanzar
resultados 6ptimos desde un punto de vista algoritmico sin requerir una justificacion explicita.

Esta diferencia en los enfoques sitta la confianza como uno de los principales desafios en la adop-
cion de IA como soporte para la toma de decisiones empresariales. El ajedrez ofrece de nuevo un
buen ejemplo para ilustrar esta situacion. Aunque los programas de IA son capaces de realizar
jugadas magistrales, algunas de ellas resultan incomprensibles para los humanos, no sélo por la
falta de explicacion que las justifique, sino porque su ejecucién exige de una precision y capacidad
de clculo imposible de alcanzar para los ajedrecistas. Adicionalmente, aun siendo la mejor alter-
nativa posible desde el punto de vista de la IA, puede que sea contraproducente para un decisor
humano porque la probabilidad de llevarla a cabo con éxito hasta el final sea baja, debido a los
errores que se podrian cometer durante el proceso.

De este modo, una decisién que la IA considere éptima en el dmbito empresarial puede ser im-
practicable o inapropiada desde una perspectiva humana, ya sea por la falta de comprensién de
las razones que sustentan las recomendaciones del sistema, o por la posibilidad de error y la exis-
tencia de situaciones imprevistas que resulten dificiles de gestionar.

En este sentido, el uso de la IA como soporte para la toma de decisiones puede generar en ocasio-
nes desconfianza entre los usuarios, no solo porque se empleen modelos opacos cuyas reglas de
decision no estan explicitamente definidas, sino también por la posibilidad de que el sistema co-
meta errores o esté proporcionando datos inexactos. En ocasiones, la IA genera alucinaciones, es
decir, informacién incorrecta que presenta como si fuera cierta. Para reducir estos riesgos, es im-
portante que los sistemas incorporen ciertos mecanismos de verificabilidad (grounding) que per-
mitan, por ejemplo, acceder a las fuentes originales para contrastar la informacion proporcionada.

Los modelos en los que el usuario conoce las reglas que se estan aplicando (glass-box models)
se han utilizado tradicionalmente en decisiones estructuradas, ya que permiten obtener expli-
caciones de los motivos que han llevado a sugerir determinadas decisiones. Por el contrario, los
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modelos con mayor capacidad predictiva suelen tener limitaciones para explicar sus procesos de
razonamiento (black-box models), lo que puede provocar recelo a emplear la informacién obteni-
day, por tanto, reduce su utilidad practica, especialmente en la toma de decisiones estratégicas.

La IA explicable (explainable artificial intelligence -XAl-) pretende mejorar la transparencia y com-
prension de los modelos de 1A mediante algoritmos que generen mds confianza. Su objetivo es
revelar la l6gica y los factores que influyen en cada prediccién o decision identificando la impor-
tancia relativa de cada una de las variables empleadas.

Existen dos grandes enfoques para el desarrollo de modelos XAl. Por un lado, los modelos que
desde su origen se disefian para que sean comprensibles e interpretables (glass-box models). Por
otro lado, en las situaciones en las que la complejidad del modelo no permita una interpretacion
directa (black-box models), se emplean herramientas complementarias que faciliten su interpre-
tacion. Estas soluciones permiten comprender a posteriori las variables que han influido en el
proceso, sin modificar el modelo original ni sus resultados.

La XAl contribuye a la toma de decisiones, especialmente cuando se requieren modelos con alta
capacidad predictiva y, ademds, es necesario poder interpretar los resultados obtenidos. Asi, su
uso facilita la adopcién de IA en las organizaciones ya que los decisores pueden comprender el
razonamiento que hay detras de las predicciones ofrecidas o de las decisiones sugeridas. Ademas,
la XAl facilita la deteccion de posibles sesgos en los modelos ya que sirve para identificar variables
que estén generando resultados discriminatorios o inconsistentes. De este modo, contribuye a los
procesos de optimizacidn al sefalar los factores con mayor impacto o que influyen de forma mas
decisiva en el logro de los objetivos. Por ultimo, pero no menos importante, mejora la comunica-
cion, ya que interpreta decisiones basadas en algoritmos complejos. A su vez, facilita el cumpli-
miento de la normativa vigente, como por ejemplo el Reglamento UE 2024/1689, conocido como
el Reglamento de IA, mediante el que se establece un marco armonizado para el uso de sistemas
de IA en la Unién Europea con el objetivo de garantizar que la IA sea ética y respetuosa con los
derechos fundamentales.

Claves para la incorporacion de la IA en los procesos de decision

La adecuada integracion de IA en los procesos de toma de decisiones representa una oportunidad
estratégica para las empresas al facilitar la generacién de ventajas competitivas. No obstante, para
aprovechar plenamente este potencial es necesario gestionar una serie de desafios.

Partiendo de la base de que se trata de un campo que auin no ha alcanzado su méximo potencial,
y considerando que los nuevos desarrollos pronto van a mejorar e incluso dejar obsoletos a los
actuales, el primer desafio se relaciona con disponer del conjunto de herramientas (toolset) apro-
piadas para cada situacion.

Para ello, es necesario mantenerse actualizados ante estos avances al objeto de seleccionar e im-
plementar en cada momento las soluciones que mejor se adapten tanto al grado de estructura-
cion de las decisiones a las que vayan a servir de soporte como a su alcance o impacto. Ademas,
la empresa debe contar con un volumen suficiente de datos, la infraestructura tecnoldgica para
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que estas herramientas funcionen y una integracién plena de la IA dentro de sus sistemas de
informacion.

En este contexto, el toolset puede entenderse como un conjunto de agentes de IA especializados,
que acttian de forma coordinada e interconectada mediante un sistema de orquestaciéon de agen-
tes (agent orchestration). Este conjunto de agentes constituye una red que amplia la capacidad
analitica de la empresay convierte los datos en conocimiento, creando asi un entorno en el que los
humanos y la IA colaboran para mejorar el proceso de toma de decisiones empresariales.

Al seleccionar el toolset se han de adoptar ciertas precauciones. Por ejemplo, proporcionar datos
sensibles a determinadas herramientas de IA entraia riesgos significativos en relacién con la se-
guridad o confidencialidad empresarial ya que estas aplicaciones suelen almacenar y analizar los
datos en servidores externos, a la vez que los emplean para mejorar los modelos existentes.

Un segundo aspecto clave es el relacionado con las personas. La integracién de la IA en los siste-
mas de apoyo a la toma de decisiones exige no sélo que el personal disponga de las competencias
y conocimientos técnicos para interactuar con estas tecnologias (skillset), sino que también adop-
te una actitud orientada al aprendizaje continuo. En este sentido, la formacién y capacitacién con-
tinua son elementos esenciales para que la empresa pueda aprovechar plenamente el potencial
de la IAy evite que su utilidad se vea limitada por la falta de preparacion. Para ello, es importante
que el personal adopte una actitud proactiva, entendiendo que la IA debe multiplicar las capaci-
dades humanas y no sustituirlas.

El valor que el usuario va a obtener del toolset disponible es proporcional a su conocimiento y
competencia. Una formacién adecuada mejora el dominio técnico y permite emplear la inteli-
gencia humana en las tareas en las que aporte mayor valor adadido. El mundo del ajedrez ofrece
un ejemplo claro. Los jugadores que mas provecho obtienen de la IA son los que tienen el nivel
necesario para interpretar las jugadas que sugiere, transformandolas en aprendizaje y mejora del
propio juego. De igual forma, aquellas organizaciones que cuenten con equipos bien formados
no sélo aumentaran su productividad, sino que convertiran la IA en un acelerador de talento y
conocimiento, reforzando asi la ventaja competitiva que supone la colaboracion entre inteligencia
humanay artificial.

Esta colaboracién puede ser valiosa cuando la capacidad de decision pueda estar mermada por
factores como la presién o fatiga. En estas situaciones, la |A puede aportar una objetividad com-
plementaria y prevenir que se cometan errores graves.

Un tercer desafio es disponer del entorno adecuado para desarrollar el talento y aprovechar asi
todo el potencial que ofrece la IA (mindset). La tecnologia y las habilidades no son suficientes sin
un contexto que fomente la innovacién, la colaboracién y la confianza.

La cultura organizativa debe apoyarse en estilos de liderazgo que comprendan las implicaciones
de la transformacion digital y que tengan la capacidad de guiar a sus equipos. Esto incluye, entre
otros aspectos, establecer canales de comunicacion fluidos y estar abiertos a nuevos enfoques.
A ello ayuda la percepcién generalizada de que la IA ha dejado de ser un campo de experimenta-
cion para convertirse en una tecnologia con un gran potencial presente y futuro.
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Las empresas que quieran competir en entornos cada vez més dindmicos y tecnoldgicos no de-
berian utilizar la IA de forma aislada, sino que han de evolucionar hacia modelos de negocio en
los que esté presente en la estrategia, cultura y procesos de decisién. Su adecuado uso puede ser
un elemento clave de innovacién y generacién de valor, dando lugar a organizaciones impulsadas
por la 1A (Al-driven companies).

Por otro lado, para que la IA actie como motor de innovacién y valor, se ha de adoptar de forma
responsable y sostenible. Se han de establecer politicas claras sobre cémo se disefian, entrenan e
implantan las distintas soluciones de IA, definiendo los criterios y mecanismos de control y ges-
tion de los riesgos asociados.

Se requiere, por tanto, potenciar los modelos de responsabilidad digital corporativa (AECA, 2022;
ISO/IEC, 2023) para articular marcos de gobernanza y ética en el uso de IA. Entre otros elementos,
se han de definir los propdsitos con los que se van a utilizar estas herramientas en el contexto de la
toma de decisiones, asi como establecer los niveles de supervisién necesarios para que el avance
tecnoldgico se produzca incorporando los principios éticos y los valores organizativos, en armonia
con los derechos fundamentales.

En resumen, la gestion empresarial cambiara sustancialmente ya que cada empresa dispondré de
su propio ecosistema toolset, skillset y mindset relacionado con la IA. En mayor o menor medida,
todas las organizaciones adoptaran modelos de decisién asistidos por IA, lo que dara lugar a un
nuevo escenario en el que la colaboracién entre humanos e |A en los procesos de toma de decisio-
nes empresariales sera determinante.
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Decisiones empresariales asistidas
por inteligencia artificial

La inteligencia artificial se perfila como

un elemento transformador y estratégico
capaz de potenciar la toma de decisiones

y generar ventajas competitivas. En esta
opinion se explora su potencial para
mejorar la eficacia, eficiencia y oportunidad
de los procesos decisionales. Se resalta

su capacidad para procesar grandes
volumenes de datos heterogéneos,

realizar andlisis descriptivos, predictivos y
prescriptivos, asi como plantear escenarios
alternativos que sirvan de soporte a la toma
de decisiones.

Se pone de relieve el valor de la
colaboracién entre inteligencia humana

y artificial, considerando distintos

niveles de autonomia en las decisiones

y laimportancia de la supervision, la
transparencia y la explicabilidad para
generar confianza. En el texto se aborda
también el uso de modelos de inteligencia
artificial generativa y técnicas de
procesamiento de lenguaje natural, recursos
clave para ampliar la informacion disponible
y facilitar la interpretacién de datos
complejos.

Finalmente, se identifican factores

clave para la integracion efectiva de la
inteligencia artificial en las organizaciones,
entre los que se encuentran disponer

de herramientas adecuadas (toolset),

el desarrollo de competencias en el
personal (skillset) y la consolidacion

de una cultura organizativa que fomente
la innovacién y la colaboraciéon (mindset).

Business decisions assisted
by artificial intelligence

Artificial intelligence is emerging as a
transformative and strategic element
capable of enhancing decision-making
and generating competitive advantages.
This opinion piece explores its potential to
improve the effectiveness, efficiency, and
timeliness of decision-making processes.
It highlights Al’s ability to process large
volumes of heterogeneous data, perform
descriptive, predictive, and prescriptive
analyses, and propose alternative scenarios
that support decision-making.

The value of collaboration between human
and artificial intelligence is emphasized,
considering different levels of decision
autonomy and the importance of oversight,
transparency, and explainability in building
trust. The text also addresses the use of
generative artificial intelligence models and
natural language processing techniques,
which are key resources for expanding the
available information and facilitating the
interpretation of complex data.

Finally, key factors for the effective
integration of artificial intelligence in
organizations are identified, including the
availability of appropriate tools (toolset),
the development of staff competencies
(skillset), and the consolidation of an
organizational culture that fosters
innovation and collaboration (mindset).

deca

Asociacion Espaiiola de Contabilidad
y Administracién de Empresas

DECLARADA DE UTILIDAD PUBLICA

aeca.es


https://aeca.es/comisiones-de-estudio/nuevas-tecnologias/
https://aeca.es/publicaciones2/opinion-emitida/
http://aeca.es
http://aeca.es

