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Resumen

Los agentes de inteligencia artificial permiten a las empresas delegar procesos complejos
con distintos grados de autonomia, pero la decision sobre como implementarlos sigue
siendo fundamentalmente estratégica. Este trabajo analiza esa decision a través de una
dicotomia entre dos enfoques: cost-out, orientado a la sustitucion de trabajadores y la
reduccion de costes, y capacity-up, orientado a ampliar las capacidades del trabajador
mediante colaboracion humano-agente. Para ello, se construye un marco tedrico que
integra la Turing Trap de Brynjolfsson, los factores de delegacion identificados por
Strunk y otros, y un modelo de creacion de valor de elaboracion propia, con el objetivo
de examinar no solo el impacto econdomico de estas tecnologias, sino también sus
implicaciones organizativas, competitivas y regulatorias. Sobre esa base, se analizan dos
casos de estudio: Klarna, que adopt6é un enfoque de sustitucion en atencion al cliente, y
McKinsey, que desarrollo el agente Lilli como herramienta de productividad sin
reduccion de plantilla. La evidencia sugiere que el enfoque capacity-up resulta mas
defendible estratégica, organizativa y regulatoriamente para empresas consolidadas. No
obstante, el enfoque cost-out puede ser legitimo como fase transitoria en organizaciones
con recursos limitados o en tareas altamente estandarizadas, siempre que sus riesgos de

calidad, aceptacion interna y sostenibilidad se gestionen adecuadamente.

Palabras clave: agentes de inteligencia artificial, estrategia empresarial, automatizacion,

augmentacion, Turing Trap, creacion de valor, gobernanza de TA



Abstract

Al agents enable companies to delegate complex processes with varying degrees of
autonomy, yet the decision on how to implement them remains fundamentally strategic.
This paper examines that decision through a dichotomy between two approaches: cost-
out, aimed at replacing workers and reducing costs, and capacity-up, aimed at expanding
human capabilities through human-agent collaboration. To do so, it develops a theoretical
framework that integrates Brynjolfsson’s Turing Trap, the delegation factors identified by
Strunk et al., and a proprietary value creation model, with the aim of examining not only
the economic impact of these technologies, but also their organisational, competitive, and
regulatory implications. On that basis, two case studies are analysed: Klarna, which
adopted a substitution approach in customer service, and McKinsey, which developed the
Lilli agent as a productivity tool without headcount reduction. The evidence suggests that
the capacity-up approach is more defensible from a strategic, organisational, and
regulatory standpoint for established firms. However, the cost-out approach may still be
legitimate as a transitional phase in resource-constrained organisations or in highly
standardised tasks, provided that its risks in terms of quality, internal acceptance, and

long-term sustainability are properly managed.

Keywords: Al agents, business strategy, automation, augmentation, Turing Trap, value

creation, Al governance
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I. INTRODUCCION

[.1. Disrupcion tecnologica en apuros

A lo largo de toda la historia, las empresas han automatizado procesos: desde Henry Ford
con la produccion en serie hasta robots industriales o los diferentes softwares de gestion.
Cada disrupcion tecnoldgica que ha prometido eficiencia ha requerido una contraparte
que decidiese qué tareas automatizar y cuales mantener en manos humanas. Los agentes
de inteligencia artificial' plantean una pregunta distinta. No solo qué automatizar, sino
cuanta autonomia delegar en sistemas que pueden llegar a pensar, planificar y adaptarse

independientemente.

A efectos de este trabajo, es fundamental empezar diferenciando un LLM (large language
model) convencional de un agente de IA. Un LLM, como pueden ser ChatGPT o Gemini,
responde a peticiones individuales, es decir, espera a recibir una instruccion, genera texto
y se detiene. Un agente, en cambio, combina razonamiento, memoria contextual y acceso
a sistemas externos para ejecutar procesos de multiples pasos, adaptarse dinamicamente
y mejorar su desempeiio con el uso (Ransbotham, Kiron, Khodabandeh, Iyer, & Das,

2025). La diferencia no es de grado, es de naturaleza.

Un ejemplo permite comprender mejor este concepto que su mera definicion. En el
ambito de una empresa aseguradora, un agente de inteligencia artificial puede analizar los
dafios sufridos por un vehiculo tras un accidente, gestionar simultaneamente la
interaccion con el cliente y, de forma paralela, realizar una estimacion de los desperfectos.
Posteriormente, el sistema comunica su evaluacion a un perito humano, quien valida el
peritaje y culmina el proceso. De este modo, la intervencion del trabajador humano se

centra principalmente en la supervision y en la fase final de la gestion.

Esta capacidad de autonomia da lugar a un mundo de posibilidades desde el punto de
vista organizativo, pero también dilemas estratégicos sin precedentes. Las empresas no
estan esperando a resolver esos dilemas para actuar. El 35% de las organizaciones ya
utilizan sistemas agénticos, y un 44% adicional planea hacerlo a corto plazo
(Ransbotham, Kiron, Khodabandeh, Iyer, & Das, 2025). Para entender lo que eso

significa, basta compararlo con la trayectoria de la [A tradicional que tardd ocho afios en

! Agentes de inteligencia artificial, de aqui en adelante agentes de IA.



alcanzar el 72% de penetracion, frente a los 2 afios que ha necesitado la A agéntica? para

alcanzar el 35% (Ransbotham, Kiron, Khodabandeh, Iyer, & Das, 2025).

Sin embargo, esa velocidad es parte del problema. Gartner predice que mas del 40% de
los proyectos de IA agéntica seran cancelados antes de finales de 2027, por costes
crecientes, falta de claridad sobre el valor de negocio o controles de riesgo inadecuados
(Gartner, 2025). De cada diez empresas que invierten hoy en agentes, cuatro abandonaran
habiendo perdido la inversion y, probablemente, habiendo generado tensiones internas
que dificultaran cualquier iniciativa futura. Los datos de McKinsey confirman la brecha
entre adopcidn e impacto. El 88% de las organizaciones usa [A en al menos una funcion,
pero solo €l 39% reporta un efecto medible en su EBIT?, y en la mayoria de los casos ese

efecto no supera el 5% del total (McKinsey, 2025).

Esto no es la consecuencia de un fallo tecnologico. La tecnologia, en la mayoria de los
casos, funciona. El problema es estratégico. Comprar tecnologia avanzada es sencillo;
integrarla de forma que genere valor sostenible para empleados, clientes, accionistas y
reguladores, entre otros stakeholders, no lo es. Asimismo, las decisiones adoptadas en los
niveles mas altos de la direccion evidencian claramente esta tendencia. En febrero de
2026, Block, la fintech cofundada por Jack Dorsey, anunci6 la reduccion de su plantilla
de més de 10.000 a menos de 6.000 empleados, citando la inteligencia artificial como
principal motivo. En su carta a accionistas del cuarto trimestre de 2025, Dorsey afirmé
que las herramientas de inteligencia artificial habian cambiado lo que significa construir
y dirigir una empresa, y que un equipo significativamente mas reducido podia hacer mas
y hacerlo mejor (Dorsey, 2026). Lleg6 a afirmar que, en el plazo de un afio, la mayoria de
las empresas llegarian a la misma conclusion y tomarian decisiones estructurales

similares.

Casi simultaneamente, Anthropic publico a principios de marzo de 2026, un estudio que
introduce una métrica nueva denominada “observed exposure”, para medir el impacto
real de la IA en el mercado laboral, combinando la capacidad teorica de los modelos de
lenguaje con datos reales de uso (Massenkoff & McCrory, 2026). Su hallazgo principal

es revelador: la cobertura real de la A sigue siendo una pequefia parte de lo técnicamente

2 El término agéntico es una traduccion directa del inglés agentic. No cuenta alin con reconocimiento por
parte de la Real Academia Espafiola (RAE), pero se emplea en este trabajo por ser la denominacion
consolidada en la literatura académica y ambito de la inteligencia artificial.

% Del inglés “Earnings before interest and taxes”, abreviatura que hace referencia a los beneficios antes de
intereses e impuestos (DEGIRO, s.f.).



posible. En la categoria de profesiones informéticas y matemadticas, por ejemplo, los
modelos cubren apenas el 33% de las tareas pese a que el 94% seria tedricamente
automatizable. El estudio no encuentra un aumento sistematico del desempleo en las
ocupaciones mas expuestas desde finales de 2022, aunque si detecta senales tentativas de
una ralentizacion en la contratacion de trabajadores jovenes, entre 22 y 25 afios, en esas

mismas ocupaciones.

Ambas evidencias refuerzan la misma idea desde angulos distintos. El caso de Block
muestra como algunas empresas estdn vinculando la IA a decisiones estructurales de
reduccion de plantilla. Mientras que el estudio de Anthropic matiza la magnitud del
impacto; la sustitucion masiva que muchos anticipan esté lejos de materializarse, pero las
sefales de cambio son visibles y ya afectan a segmentos concretos del mercado laboral.
(Responde la adopcion de la A en las empresas a una logica de eficiencia orientada a la
reduccion de costes, o a una estrategia de expansion de capacidades y crecimiento? Esa
dicotomia, que en este trabajo se articula como cost-out frente a capacity-up, es el eje

central del andlisis que se desarrolla en las siguientes paginas.

Este trabajo parte de la premisa de que el problema con los agentes de IA no es
tecnoldgico, sino estratégico. El proposito es ofrecer un marco que ayude a entender como
implementar agentes de forma que generen valor real, y qué condiciones pueden llegar a
marcar la diferencia entre las implementaciones exitosas y aquellas que se quedan en la

superficie.

[.2. Metodologia

El trabajo adopta un enfoque cualitativo de caracter exploratorio, articulado mediante dos
casos de estudio. Se combina revision de literatura académica con informes de consultoras
estratégicas que analizan de forma continua la adopcion de inteligencia artificial en las
organizaciones. Se ha optado por esta combinacion porque permite contrastar el rigor
conceptual del analisis con la vision aplicada de firmas que trabajan directamente con
empresas en procesos de transformacion digital, un tipo de evidencia que, en un campo
tan reciente como este, resulta dificil de sustituir por publicaciones académicas con el

mismo nivel de actualizacion.

La revision de literatura se ha realizado a partir de bases de datos académicas y
repositorios institucionales, empleando términos de bisqueda como A/ agents, agentic

Al human-Al delegation, Al augmentation y Al business strategy. Los criterios de



seleccion han sido la actualidad de las publicaciones (preferentemente 2022-2026, dado
el ritmo de evolucion del campo), su impacto académico y su pertinencia para la
dicotomia cost-out/capacity-up. Los informes de consultoras (principalmente McKinsey,
BCG y Gartner) se han incluido por su reputacion en el analisis de adopcidn tecnoldgica,
su acceso privilegiado a datos reales de empresas y su capacidad de capturar tendencias

que la literatura académica, por sus plazos de publicacion, ain no refleja.

Se han seleccionado dos casos de estudio atendiendo a criterios especificos de
comparabilidad y contraste. Klarna y McKinsey comparten marco temporal (2023-2024),
base tecnoldgica (agentes de IA) y operan en sectores intensivos en conocimiento, lo que
permite aislar la variable estratégica como factor diferencial. Al mismo tiempo, difieren
en dimensiones relevantes para el analisis: sector (fintech frente a consultoria estratégica),
modelo de negocio (plataforma B2C* de servicios financieros frente a firma de servicios
profesionales B2B?), intensidad de la relacion con el cliente y, sobre todo, enfoque de
implementacion, cost-out en Klarna y capacity-up en McKinsey. Esta combinacion de
similitudes y diferencias permite examinar cémo una misma tecnologia produce
resultados distintos en funcion de la decision estratégica adoptada. Para analizar cada caso
se ha seguido un esquema comun: (1) contexto de la empresa, (2) objetivos de la
implementacion, (3) caracteristicas del sistema desplegado, (4) nivel de autonomia
otorgado al agente, (5) mecanismos de control y supervision, y (6) resultados observables.
Las conclusiones se derivan de una comparacion sistematica entre ambos casos, orientada
a la identificacion de patrones comunes y divergentes en las dimensiones financiera,
organizativa, regulatoria y competitiva. Esta estructura permite extraer conclusiones que

vayan mas all& de la anécdota particular.

El alcance del trabajo es deliberadamente acotado. No se pretende una revision exhaustiva
de todos los sectores ni de todos los modelos de implementacién posibles, sino
profundizar en los dos enfoques estratégicos identificados con suficiente detalle como
para que las conclusiones sean utiles para la toma de decisiones directivas. Este disefio
metodologico permite abordar de forma estructurada la pregunta central del trabajo: qué
enfoque de implementacion de agentes de IA maximiza la creacion de valor sostenible y

la aceptacion organizacional, y en qué condiciones cada estrategia resulta mas defendible.

4 B2C: modelo de negocio en el cual la transacciéon de compra de un producto o servicio se hace entre una
empresa y el consumidor final (BBVA, 2021).
5B2B: modelo de negocio que estéa orientado a la venta de productos y servicios entre empresas.



L.3.

Objetivos del trabajo

El objetivo principal es analizar el impacto de los agentes de inteligencia artificial en la

estrategia empresarial, con especial énfasis en identificar qué enfoque de implementacion

maximiza el valor generado y la aceptacion organizacional.

Para articular ese analisis, el trabajo parte de una revision y sintesis de la literatura

académica y profesional disponible, estableciendo un marco conceptual integrado que

sirve de base para el andlisis empirico posterior. Sobre esa base, se han definido seis

objetivos especificos que estructuran el desarrollo del trabajo:

1.

Definir los agentes de IA y los factores que influyen en la delegacion de tareas de
humanos a agentes

Desarrollar un marco tedrico que combine perspectivas de estrategia, modelo de
negocio, estructura organizativa y finanzas

Comparar dos enfoques estratégicos de implementacion: cost-out (sustitucion) y
capacity-up (colaboracion hibrida)

Analizar casos reales de implementacion en sectores relevantes para extraer
evidencia empirica sobre resultados y condiciones de éxito

Identificar riesgos y factores criticos que pueden suponer el fracaso en proyectos
ageénticos

Formular recomendaciones estratégicas para directivos sobre como implementar

agentes de IA orientados al crecimiento de ingresos y wallet share®

§ Wallet share: participacion de una empresa en la porcion de gastos de determinado cliente. (Salesforce,

2024).



II. MARCO TEORICO

Este capitulo construye el marco conceptual necesario para analizar la implementacion
de agentes de IA desde una perspectiva de alta direccion. Partiendo de la definicion
funcional establecida en la introduccion, el desarrollo se organiza en cuatro bloques. El
primero aborda la delegacion y los niveles de autonomia en la relacion humano-agente.
El segundo desarrolla la dicotomia cost-out/capacity-up y su traduccion financiera. El
tercero introduce la Turing Trap como marco analitico y revisa la evidencia empirica
sobre augmentacion, lo que permite fundamentar académicamente la tension entre ambos
enfoques. El cuarto, y ultimo, analiza las implicaciones organizativas, los riesgos de
adopcion superficial y las condiciones que separan los proyectos que generan valor de los

que no.

II.1. Delegacion, autonomia y tipologia de agentes

Como se definido en la introduccién, un agente de IA se diferencia de un LLM
convencional por su capacidad de ejecutar procesos de varios pasos con cierto grado de
autonomia. Esa definicion, util como punto de partida, resulta insuficiente desde un punto
de vista directivo si no se precisa qué decisiones se delegan, bajo qué limites y con qué
nivel de supervision. No todos los agentes operan igual, ni todas las tareas toleran el
mismo grado de delegacion, por eso necesitamos desarrollar esa gradacion antes de

plantear cualquier implementacion.

II.1.1 Factores de delegacion clave
La literatura sobre sistemas agénticos identifica un conjunto de factores que condicionan
la disposicion a delegar tareas en un agente. El articulo “7o Delegate or Not to Delegate?"
propone seis factores clave de delegacion junto a tres grupos de atributos que condicionan

la delegacion (Strunk, Banh, Nissen, Strobel, & Smolnik, 2024).

El esquema resume los seis factores clave de delegacion que ayudan a explicar por qué
una persona decide delegar (o no) una tarea a un agente y hasta qué punto esta dispuesta
a hacerlo. En la practica, la delegacion tiende a ser mas probable cuando aumenta la
confianza en el sistema, la experiencia de uso es positiva, el control percibido se mantiene
y el esfuerzo cognitivo se reduce. La rendicidon de cuentas bien definida también facilita
la transferencia, y el contexto social puede actuar como acelerador o como freno. Lo

relevante es que estos factores no operan de forma aislada, sino que se ven influenciados

10



por atributos del usuario, del agente y de la tarea, asi como por el nivel de delegacion
permitido, que condiciona los riesgos asumidos y el tipo de supervision necesaria. No hay
una metodologia magica que garantice el éxito, sino que el peso relativo de cada factor
depende del contexto, pero este esquema es un buen punto de partida para el analisis

(Strunk, Banh, Nissen, Strobel, & Smolnik, 2024).

Figura 1. Factores clave de delegacion en agentes de 14

 EEE— r 2
Grado de seguridad que se tiene en que el
Confianza agente actiie de forma competente y alineada
con los intereses del usuario
\ J \ J
EEE—— r 2
P Valoracion préctica del uso del sistema
Eifﬁgﬁ:&? (utilidad, facilidad de uso...), que condiciona la
voluntad de seguir delegando
~— \ J
 EEEE— s 2
Coitivl Sensacion de que el usuario mantiene
ercibido capacidad de supervision y de intervencion
P cuando lo necesite
Factores clave \ J
de delegacién CEE— ( )
Fiicloiis Influencia del entorno laboral en la disposicion
socialos a delegar, asi como posibles reticencias ante su
adopcidn, por el temor a una sustituciéon
| —— | J
C— s p
T Carga mental asociada a realizar la tarea o la
e decision; si el agente reduce esa carga, la
g delegacion resulta mas atractiva
— . J
EE— r 3
d‘:t:e'g:icé?: o Expectativas sobre quién responde por el
doensnitas resultado cuando la decision o tarea se delega
| — \ J

Fuente: elaboracion propia a partir de (Strunk, Banh, Nissen, Strobel, & Smolnik, 2024)

En paralelo a estos factores de decision encontramos tres grupos de atributos que también
influyen. Los atributos del usuario como el nivel de conocimiento o la experiencia previa
influyen sobre la confianza y el esfuerzo cognitivo percibido. Los del agente (claridad en
las respuestas, facilidad de uso) afectan a la experiencia de usuario y a la rendicion de
cuentas. Los de la tarea ganan protagonismo a medida que aumenta su complejidad o la

importancia del resultado.

Por ultimo, el nivel de delegacion actiia como variable transversal ya que no es lo mismo
usar el agente como apoyo que delegar una decision completa; ese grado de delegacion

cambia qué factores pesan mas y qué controles son necesarios.

11



I1.1.2 Tipos de agentes por nivel de autonomia
La evidencia distingue cuatro arquetipos de agentes ordenados por autonomia creciente:
reactivos, deliberativos, anticipativos y prescriptivos (Strunk, Banh, Nissen, Strobel, &
Smolnik, 2024). En el nivel mas basico, los agentes reactivos ejecutan acciones en
respuesta a instrucciones explicitas. Los agentes deliberativos incorporan razonamiento
para comparar alternativas antes de actuar, normalmente dentro de un ambito acotado.
Los agentes anticipativos operan de forma proactiva, identificando necesidades y
proponiendo acciones sin una orden directa. Mientras que los agentes prescriptivos
pueden tomar decisiones y ejecutar acciones con la mayor independencia de los cuatro
arquetipos, ya sea basandose en patrones de comportamiento o en resultados esperados

(Strunk, Banh, Nissen, Strobel, & Smolnik, 2024).

Figura 2. Niveles de autonomia en los agentes de 14

A N\
Agente prescriptivo
Decide y ejecuta acciones de forma
independiente bajo la supervision humana

/ \

Agente anticipativo
[déyca necesidades y propone acciones

de forma proactiva
Mayor
autonomia

Agente deliberativo

Analiza alternativas antes de actuar dentro
de un ambito de decision definido

Agente reactivo
Ejecuta acciones en respuesta a
instrucciones del usuario

Fuente: elaboracion propia a partir de (Strunk, Banh, Nissen, Strobel, & Smolnik, 2024).

Esta clasificacion tiene una gran importancia estratégica porque facilita encontrar el
equilibrio entre eficiencia operativa y control humano deseado. A mayor autonomia,
aumentan velocidad y escalabilidad, pero también crece la exposicion a fallos o
desviaciones y disminuye la supervision directa. Segun Ransbotham y otros, (2025), en
un informe conjunto del MIT Sloan y BCG, hay que afiadir un matiz relevante: la IA

agéntica difumina la frontera entre herramienta y trabajador, de modo que un mismo

12



sistema puede comportarse como automatismo en tareas rutinarias y como colaborador
con mayor autonomia en decisiones mas complejas (Ransbotham, Kiron, Khodabandeh,
Iyer, & Das, 2025). Para un directivo, esto significa que la eleccion del arquetipo no es

solo técnica, es una decision sobre cuanto control se cede y en qué circunstancias.

I1.2. Una dicotomia ante el cambio: Cost-out & Capacity-up

A la hora de implementar agentes de IA, las empresas deben definir una estrategia que
determine no solo el alcance de la adopcidn, sino también su logica financiera y su
viabilidad organizativa. En este trabajo se adopta una clasificacion binaria, cost-out frente
a capacity-up, no porque sean mutuamente excluyentes, sino porque permiten aislar con

claridad las diferencias en objetivos, métricas e implicaciones para la estructura de costes.

El primero de estos enfoques, cost-out, entiende los agentes como sustitutos de
trabajadores humanos. Su objetivo es reducir el gasto de personal automatizando roles
completos, y su métrica central es el numero de FTEs’ eliminados. La justificacion
financiera es evidente, la inversion inicial (tecnologia, integracion, formacién y, cuando
proceda, costes de reestructuracion) contrasta con el ahorro recurrente en costes laborales,
y el ROI® se proyecta a partir de esa relacion. Su atractivo reside precisamente en eso, la

visibilidad del retorno a corto plazo y en la facilidad de comunicarlo en un comité.

Los riesgos de este enfoque son considerables. La resistencia interna tiende a ser alta
cuando los empleados perciben los agentes de IA como una amenaza directa a su puesto.
Existe también un riesgo de pérdida de conocimiento cuando se eliminan roles sin

transferir adecuadamente la experiencia acumulada.

El enfoque capacity-up parte de una logica distinta, los agentes no reemplazan al
trabajador, sino que amplian lo que ese trabajador puede hacer. El objetivo es incrementar
la productividad, calidad y alcance del trabajo humano mediante colaboracion persona-
agente. Las métricas cambian en consecuencia (productividad por empleado, tasa de
conversion, retencion de clientes, wallet share) y con ellas cambia también el horizonte

temporal del retorno. La propuesta financiera se vuelve, por tanto, mas compleja de

7 Del inglés “Full Time Equivalent”, métrica que permite conocer cuantas jornadas completas de trabajo
representan las horas totales trabajadas por el personal de una empresa (Randstad, 2025).

8 Retorno de la Inversion: métrica financiera que evalua el rendimiento econdmico de una inversién en
relacion con su coste (BBVA, 2024).
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construir y maés dificil de defender en un comité de direccion, aunque su potencial de

creacion de valor a largo plazo es cualitativamente diferente.

Este enfoque también conlleva riesgos especificos. La integracion real de agentes en
flujos de trabajo existentes es compleja y exige un redisefio de procesos que muchas
organizaciones subestiman. A esto hay que sumarle el cambio cultural necesario, que los
empleados pasen de ejecutar tareas a supervisar y complementar sistemas autonomos,

requiere programas de recapacitacion que afiaden coste y tiempo al despliegue.

Ambos planteamientos son validos y de hecho parten del uso de la misma tecnologia,
pero su impacto en las organizaciones puede ser muy distinto. Esta decision refleja la
identidad y valores de la empresa, sus aspiraciones competitivas, la vision que tienen
sobre sus propios trabajadores en el proceso de creacion de valor, y, por tltimo, el tipo de

ventaja competitiva al que aspiran como empresa.

I1.2.1 Implicaciones financieras
Desde la perspectiva empresarial, cada enfoque basa su €xito en unas métricas y logicas
financieras distintas. El enfoque cost-out se apoya en un célculo directo, la inversion
inicial (CAPEX® en tecnologia, integracion y formacion, ademas de costes de
reestructuracion cuando proceda) contrasta con el ahorro recurrente en costes laborales
(reduccion de OPEX!'?), y el ROI se proyecta a partir de la relacion entre el ahorro anual
y la inversion. Su atractivo reside en la mayor visibilidad del retorno a corto plazo y en

su facilidad de comunicacion ante 6rganos de gobierno corporativo.

El enfoque capacity-up, en cambio, se basa en una légica de crecimiento y captura de
valor. Suracional financiero se articula en torno a incrementos mas que a ahorros directos.
Esto tiende a desplazar el horizonte temporal del retorno y a hacer més compleja la

cuantificacion, lo que puede dificultar su aprobacion en comités de alta direccion.

La evidencia de encuestas también apunta a una tension entre objetivos de eficiencia y de
crecimiento. En la McKinsey Global Survey, la mayoria de organizaciones declara que la
eficiencia es un objetivo central de sus iniciativas de IA (McKinsey, 2025). Al mismo

tiempo, el grupo que McKinsey identifica como A7 high performers combinan eficiencia

® CAPEX: gastos de capital son los gastos que se realizan para conseguir activos con la idea de que estos
generen un beneficio a largo plazo para la empresa (OVB, 2023).

10 OPEX: gastos que se realizan en la gestion diaria de la empresa (salarios, gastos de alquiler, suministros
de oficina, etc.) (OVB, 2023).
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con metas de crecimiento e innovacion (McKinsey, 2025). Estos resultados se basan en
respuestas declaradas por las propias empresas y no prueban causalidad, pero apuntan a
que redisefiar los flujos de trabajo e integrar la IA mas allé de pilotos se asocia con mayor
valor. Los datos de la propia encuesta lo respaldan: las A7 high performers casi triplican
al resto en declarar un redisefio profundo de sus flujos de trabajo (55% vs. 20%) y, en la
mayoria de funciones, también son al menos tres veces mas propensas a decir que estan

escalando el uso de agentes.

I1.2.2 Matriz comparativa: cost-out frente a capacity-up
La Tabla 1 establece una base comparativa estructural entre ambos enfoques en las
dimensiones mas relevantes para la toma de decisiones directiva. No constituye un juicio
normativo sobre qué enfoque es superior puesto que ambos son legitimos, sino un marco

analitico para evaluar las implicaciones de cada eleccion antes de comprometer recursos.

Tabla 1. Comparativa estratégica entre los modelos cost-out y capacity-up

Cost-out Capacity-up
. e . Aumentar capacidad,
Objetivo Reducir costes de personal .
ingresos y wallet share
Relacion Reemplazo de trabajadores Colaboracion
humano-agente de IA (Reduccion de FTEs) (Amplificar capacidades)
Crecimiento de i jora d
Logica financiera Ahorro directo en OPEX (salarios) rectmiento ae fngresosy mejora de
margenes
L. . FTEs eliminados, Productividad/empleado,
Métrica de éxito ., .,
reduccién de costes conversion, wallet share
Horizonte de ROI Corto plazo Medio-largo plazo
Impacto en plantilla Reduccion neta de empleo Reconfiguracion de roles
Crispacion organizacional Alta Baja o moderada
P g (Temor, resistencia al cambio) (Percepcion habilitadora)
Riesgo reputacional Alta Baja
Control del S N1
Gobernanza requerida oniro , ¢ up em'/zszon
agente autonomo humana integrada
D j Ofensi
Tipo de valor generado of ensz’va fensiva
(proteger margenes) (robar wallet share)

Fuente: elaboracion propia basada en (Brynjolfsson, 2022), (Brynjolfsson & Unger, 2023), (Ransbotham,
Kiron, Khodabandeh, Iyer, & Das, 2025) y (McKinsey, 2025)

I1.3. Modelo de creacion de valor
La Tabla 2 propone un modelo de ocho etapas que conecta la inversion inicial en agentes
de IA con su impacto financiero y competitivo. Este modelo busca servir como referencia

analitica para estructurar la evaluacion de los casos de estudio.
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Tabla 2. Modelo de creacion de valor mediante la implementacion de agentes de IA

procesos

se integre en la operacion
diaria

Cadena de , Indicador Dato empirico
.Qué ocurre? . .
valor financiero clave de referencia
., La empresa destina Gastoen IA/ Los high performers destinan
1. Inversion .. .. .
e presupuesto digital a Presupuesto digital | >20% de su presupuesto digital
inicial , i
tecnologia de agentes IA total (%) a IA (x4,9 mas que el resto)
Rediseiio de los flujos de
2. Despliegue ) Sl % de flujos de Los high performers rediserian
oo trabajo para que el agente IA J > i
y rediseiio de trabajo sus flujos x2,8 mds que el resto

rediseniados con I4A

(55% vs. 20%)

3. Incremento
dela
productividad

A medida que aprenden los
empleados, van resolviendo
mads tareas por hora.

El efecto es mayor en perfiles
Junior

Produccion por
hora
Tiempo medio de
resolucion

Productividad +14% de media;
+34% para trabajadores junior
Trabajadores con 2 meses de
experiencia + IA rinden igual
que veteranos con >6 meses Sin
14

4. Reduccion
de costes

Al producir mas por hora, el
coste por unidad de servicio
baja. Esto fortalece la
posicion competitiva en costes
(liderazgo en costes, Porter)

Coste por caso
resuelto (€)
Tasa de rotacion

de empleados (%)

56% de encuestados reportan
reducciones de coste en
software de ingenieria e IT
Rotacion de juniors: —40%

5. Crecimiento
organico

Mejor atencion al cliente —
mayor satisfaccion — mayor
retencion y upselling.

El agente de IA libera
capacidad humana para
tareas de mayor valor aiiadido

Ingreso por
empleado (€)
% crecimiento

orgdanico de

ingresos

67% reportan aumento de
ingresos en Marketing &
Ventas con I4
Sentimiento del cliente mejora
+0,5 desviaciones tipicas

6. Innovacion

y
diferenciacion

La capacidad liberada se
redirige a innovar.
Esto genera diferenciacion
sostenible frente a
competidores (estrategia de
diferenciacion, Porter)

% de ingresos por
nuevos
productos/servicios
N?de casos de uso
14 escalados

64% de las empresas que usan
14 reportan mejora en
innovacion. Los high
performers persiguen
innovacion (79%) ademas de
eficiencia (84%)

7. Impacto en

La suma de menores costes,
mayores ingresos e

A EBIT atribuible

Los high performers superan el

la innovacion, se traduce en alAd (%
- . . (%) o 5% de EBIT atribuible a IA
rentabilidad mejora del margen operativo | Margen EBIT (%)
(EBIT)
45% reportan mejora en
Cuota de mercado diferenciacion competitiva
. Menores costes + . .
8. Ventaja ) ., ) ., relativa 25% reportan ganancia de
et diferenciacion por innovacion ) L
competitiva ) . Diferenciacion cuota de mercado
. + mejor servicio = barreras .. ) ,
sostenible R . competitiva High performers son x3,6 mds
mas dificiles de replicar o
percibida propensos a buscar

transformacion

Fuente: elaboracion propia basada en (Porter, 1998), (McKinsey, 2025) y (Brynjolfsson, Li, & Raymond,

2023)

La logica del modelo es acumulativa, es decir, cada etapa es condicidon necesaria para que

se produzca la siguiente. Sin inversion inicial suficiente no hay despliegue real; sin
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redisefio de procesos la herramienta se superpone a flujos de trabajo existentes; sin
transformacion no hay incremento de productividad; y sin productividad no hay base para
el crecimiento organico, la innovacidon ni, la ventaja competitiva sostenible. Este
encadenamiento es lo que distingue una implementacioén de valor de lo que la literatura

denomina A4/ theater.

I1.4. La Turing Trap como marco analitico

La seccion anterior ha descrito dos estrategias de implementacion con logicas financieras
y organizativas distintas. Pero la evidencia muestra que la mayoria de las empresas se
inclina, al menos inicialmente, por el enfoque cost-out. Entender por qué exige revisar un
sesgo que Brynjolfsson ha conceptualizado con precision y que explica la inercia hacia la

sustitucion.

Durante afios, el avance de la IA se ha medido por lo "humana" que parece. Brynjolfsson
denomina Turing Trap a la inercia a evaluar el progreso de la IA por su capacidad de
imitar al ser humano, en lugar de disefiarla para complementarlo (Brynjolfsson, The
Turing Trap: The Promise & Peril of Human-Like Artificial Intelligence, 2022). No es un
sesgo nuevo. Reproduce una idea recurrente en la historia de la innovacion: entender la
tecnologia ante todo como sustituto del trabajo. Cuando este criterio guia el desarrollo de
la TA hacia la automatizacion de tareas completas, Brynjolfsson advierte que los
beneficios tienden a concentrarse en los propietarios de la tecnologia, lo que puede
ampliar la desigualdad de rentas (Brynjolfsson, The Turing Trap: The Promise & Peril of
Human-Like Artificial Intelligence, 2022). Un enfoque orientado a la complementacion,
en cambio, mantiene al trabajador como eje del proceso productivo y busca ampliar sus
capacidades, facilitando, al menos sobre el papel, una distribucion mas amplia de las

ganancias de productividad y una mayor aceptacion.

La conexion con la dicotomia de este trabajo es directa. El enfoque cost-out cae en la
Turing Trap cuando el éxito se mide exclusivamente por FTEs eliminados y reduccion de
OPEX. En la contraparte, capacity-up, cambia ese criterio por la capacidad adicional
generada; mas produccion, mejor servicio, mayor velocidad; con la misma plantilla o con
una estructura reconfigurada. La tecnologia deja de ser sustituto para convertirse en
palanca (Brynjolfsson, The Turing Trap: The Promise & Peril of Human-Like Artificial
Intelligence, 2022). Esta diferencia define si el proyecto se presenta como un recorte o

Ccomo una inversion en crecimiento.
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En otro articulo, el propio Brynjolfsson junto a Unger, plantean una idea similar desde la
perspectiva macroeconémica. Cuando la IA se aplica a tareas rutinarias, el impacto sobre
la productividad agregada es menor; cuando se integra como complemento del trabajo,
su potencial de creacion de valor y distribucion de beneficios es significativamente mayor
(Brynjolfsson & Unger, 2023). Estas conclusiones no son directamente extrapolables al

nivel de empresa, pero su logica si resulta util para percatarnos de la vision de la empresa.

La pregunta que se deriva de esto es si la augmentacion funciona en la practica. La
evidencia disponible sugiere que si, aunque con matices importantes. El estudio
"Generative Al at work" analizé la introduccion gradual de un asistente conversacional
de IA en atencion al cliente y observé un aumento de productividad medio del 14-15% en
una muestra de 5.179 agentes (Brynjolfsson, Li, & Raymond, 2023). El efecto fue mas
pronunciado en trabajadores con menor experiencia, en la medida en que la herramienta
facilita el acceso a conocimiento acumulado que los empleados mas veteranos ya poseen.
Para este trabajo, el dato mas relevante no es el porcentaje en si, sino el mecanismo. La
IA actia como apoyo, el agente humano mantiene el control de la interaccion y puede
aceptar o ignorar las sugerencias del sistema. También se observaron mejoras en
experiencia del cliente y retencion de empleados, aunque estas métricas al ser mas
dificiles de traducir a ROI que la reduccion de FTEs, complican su uso como argumento

financiero frente a un enfoque cost-out.

Un segundo estudio introduce un detalle importante, la IA no mejora el rendimiento de
forma uniforme. Dell’ Acqua y otros trabajaron con 758 consultores y encontraron que la
IA mejora el rendimiento en tareas situadas dentro de la denominada ‘jagged

technological frontier”!!

, pero lo reduce en tareas fuera de ella. El problema no es que la
herramienta falle, sino que los usuarios tienden a delegar justo donde es menos fiable,
porque no identifican con claridad sus limites. La augmentacion, por tanto, requiere
formacion previa, supervision y criterios explicitos para decidir qué tareas se apoyan con
[Ay cuales deben permanecer bajo control humano, mas que asumirse como un beneficio
automatico (Dell'Acqua, y otros, 2023). Esta afirmacion refuerza el dato de Anthropic
sobre la mayor exposicion de los perfiles junior. Pese a ser el grupo que mas gana en

productividad con la IA, al carecer de criterio experto, tienen mayor dificultad para

identificar los limites de fiabilidad de la herramienta, lo que genera dos consecuencias:

" La jagged technological frontier es la frontera que separa las tareas en las que la IA rinde bien de aquellas
en las que falla, sin que ese limite siga una logica predecible de complejidad (Dell'Acqua, y otros, 2023).
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dependen mas de la IA (porque les aporta conocimiento que aiin no tienen), pero sin la
supervision necesaria, su uso puede derivar en errores que refuerzan la preferencia

empresarial por perfiles mas senior.

El mismo estudio describe dos patrones de integracion asociados a mejores resultados.
Centauros, aquellos que reparten deliberadamente el trabajo entre humano y sistema,
asignando subtareas segun las fortalezas de cada uno y, cyborgs, que integran la IA en un
flujo continuo e iterativo, sin una separacion clara de roles. En ambos casos, el trabajador
permanece en el proceso como supervisor, la logica que define el enfoque capacity-up

(Dell'Acqua, y otros, 2023).

I1.5. Implicaciones para la gobernanza organizativa

Si los agentes pueden operar con distintos niveles de autonomia, no podemos pensar en
una politica de gobernanza tnica. El 58% de las organizaciones lideres en A agéntica
anticipa cambios significativos en sus estructuras de gobernanza en los préximos tres afios
(Ransbotham, Kiron, Khodabandeh, Iyer, & Das, 2025). Las medidas anunciadas para
estas restructuraciones incluyen la creacion de comités transversales que integren
tecnologia, recursos humanos, finanzas y operaciones; protocolos de escalado de
autonomia que establezcan qué tareas se delegan a cada nivel y en qué condiciones; y

mecanismos de auditoria y reversion.

Este énfasis en supervision y trazabilidad no es solo una buena practica: en el contexto
europeo, es también una exigencia regulatoria. El Reglamento (UE) 2024/1689, Ley de
Inteligencia Artificial, basado en el riesgo distingue categorias que van desde usos
prohibidos hasta la definicion de sistemas de alto riesgo con obligaciones reforzadas en
materia de transparencia, supervision humana y evaluacion de conformidad (High-level
summary of the Al Act, 2024). Para las empresas que operan en Europa, este marco actiia
como condicion de contorno en el disefio de proyectos agénticos, especialmente en
ambitos como empleo, crédito o seguros. En el dia a dia, lo que esta regulacién supone es

que las configuraciones plenamente autonomas posiblemente se vean limitadas.

Estos cambios regulatorios se manifiestan también en la estructura interna de las
organizaciones. Cuando un agente asume tareas que antes requerian coordinacion entre
varios niveles jerarquicos, cada mando intermedio puede supervisar mas procesos porque
el agente absorbe parte de la carga de coordinacion y seguimiento. El informe de MIT

Sloan y BCG sefiala que la TA agéntica difumina la frontera entre herramienta y
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trabajador, lo que obliga a repensar las lineas de reporte y los mecanismos de supervision
(Ransbotham, Kiron, Khodabandeh, Iyer, & Das, 2025). En un enfoque cost-out, esto se
traduce en la eliminacion de capas jerdrquicas; en un enfoque capacity-up, en la

reconfiguracion de roles hacia funciones de mayor valor afiadido.

La gestion del cambio emerge como variable critica. Las organizaciones que McKinsey
identifica como Al high performers no solo invierten mas en tecnologia, sino que
redisefian sus flujos de trabajo con mayor frecuencia (55% frente al 20% del resto) y
escalan el uso de agentes en mas funciones (McKinsey, 2025). Esto sugiere que el
diferenciador no es la herramienta, sino la capacidad organizativa de absorber el cambio:
programas de recapacitacion que permitan a los empleados transitar hacia nuevos roles,
protocolos claros sobre qué decisiones permanecen bajo control humano, y una

comunicacion que reduzca la percepcion de amenaza.

La argumentacion desarrollada hasta aqui podria dar la impresion de que adoptar una
logica capacity-up es condicion suficiente para obtener resultados positivos. La evidencia
no lo confirma. La mayoria de los proyectos de IA, independientemente del enfoque, no
consiguen generar valor a escala (McKinsey, 2025), y ese fracaso tiene causas
identificables como costes crecientes, falta de claridad sobre el valor o controles
inadecuados (Gartner, 2025). Este apartado introduce ese contrapunto con el objetivo de
delimitar por qué se producen implementaciones superficiales (AI theater) y qué

condiciones aparecen asociadas a los casos en los que la IA agéntica si aporta valor.

Como se explico en la introduccion, Gartner predice que mas del 40% de los proyectos
de IA agéntica serdn cancelados antes de finales de 2027. La mayoria de estos proyectos
se encuentran aun en fase de prueba, impulsados mas por las propias expectativas que por
un caso de negocio solido. Gartner estima ademas que, de los miles de proveedores que
afirman ofrecer soluciones agénticas a dia de hoy, solo unos 130 poseen capacidades
reales. El resto practica lo que denominan agent washing, que consiste en presentar
herramientas convencionales (LLMs o automatizaciones estandar) como “agentes” sin
que el sistema tenga capacidad real de autonomia, planificacion ni ejecucion de procesos

de maltiples pasos (Gartner, 2025).
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III. ANALISIS

III.1. De la teoria a la practica: dos caminos para una misma
tecnologia

Conforme a lo desarrollado en el trabajo hasta este punto, la diferencia entre cost-out y

capacity-up no reside en la tecnologia empleada, sino en la decision estratégica sobre

como integrarla. Esa distincion, convincente en el plano conceptual, necesita confirmarse

a través de casos reales de empresas que ya han tomado esa decision y han experimentado

sus consecuencias.

Este capitulo analiza dos casos representativos. El primero, Klarna, ilustra un enfoque
cost-out en servicios financieros donde se sustituyeron empleados de atencion al cliente
por un agente de 1A, con reduccion de plantilla como métrica principal. El segundo,
McKinsey y su agente Lilli, representa un enfoque capacity-up en consultoria. En este
caso, la intencion era incrementar las capacidades de los consultores, su productividad y

calidad manteniendo la plantilla intacta.

Estos casos han sido elegidos porque ambos comparten marco temporal (2023-2024),
ambos emplean agentes de IA como base tecnoldgica, y ambos operan en sectores
intensivos en conocimiento. Lo que los diferencia es lo que este trabajo pretende
examinar, la estrategia de implementacion y sus efectos sobre la organizacion, los

empleados, los clientes y, la posicion competitiva.

II1.2. Caso cost-out: Klarna y la sustitucion en atencion al cliente

II1.2.1 Contexto y objetivos
Klarna es una fintech sueca especializada en servicios de pago aplazado basada en el
modelo de negocio “buy now, pay later” que para la fecha del caso contaba ya con mas
de 114 millones de usuarios y 3,4 millones de transacciones diarias. En febrero de 2024
anunciaron que su asistente de IA, desarrollado en colaboracion con OpenAl, habia
gestionado dos tercios de todas las conversaciones de servicio al cliente durante su primer
mes de funcionamiento global. La compatfiia afirmé que ese volumen equivalia al trabajo
de 700 agentes humanos a tiempo completo (Klarna, 2024). El dato fue presentado por el
CEO, Sebastian Siemiatkowski, no como un efecto secundario sino como el objetivo

central de la implementacion.
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La estrategia de Klarna era evidentemente cost-out. Por aquel entonces, la compaiiia, se
preparaba para una salida a bolsa y necesitaba demostrar rentabilidad, para ello,
consideraron la reduccion de costes de personal la via mas directa y facil de comunicar
para mejorar sus resultados operativos. La plantilla total se redujo de aproximadamente

5.500 empleados a finales de 2022 a unos 3.400 a mediados de 2024 (Corbin, 2026).

[11.2.2 Caracteristicas del sistema y nivel de autonomia
El asistente de Klarna operaba en atencion al cliente de primer nivel. Entre las tareas
delegadas estaban la gestion de consultas sobre pagos, devoluciones, estado de pedidos o
la resolucion de incidencias estandar. Conforme a la clasificacion de este trabajo (apartado
II.1), se trataba fundamentalmente de un agente reactivo con capacidades deliberativas
limitadas: respondia a instrucciones del cliente dentro de un dmbito predefinido, con
cierta capacidad de seleccionar entre opciones de resolucion, pero sin autonomia para

tomar decisiones fuera de su dominio de entrenamiento.

La autonomia del sistema era alta dentro de su perimetro de trabajo (resolucion autdbnoma
sin intervencion humana en la mayoria de consultas), pero acotada en alcance. La
intervencion de agentes humanos se producia unicamente cuando el sistema detectaba
situaciones fuera de sus parametros, aunque los criterios exactos de escalado no fueron

publicados con detalle.

[I1.2.3Mecanismos de control y supervision
Aqui es donde el caso Klarna revela sus debilidades desde la perspectiva de este trabajo.
La implementacién priorizd velocidad de despliegue y métricas de ahorro sobre
mecanismos de gobernanza. La compaiiia no publico protocolos de auditoria del sistema,
ni estructuras de supervision humana integrada en el flujo operativo, ni métricas de

calidad vinculadas a la toma de decisiones sobre el alcance de la autonomia del agente.

El contraste con el marco desarrollado en el apartado II.1 es claro. Los factores de
delegacion clave (Strunk, Banh, Nissen, Strobel, & Smolnik, 2024) sugerian que la
confianza, el control percibido y la rendicién de cuentas son condiciones necesarias para
una delegacion exitosa. En Klarna, la decision de delegar se tom6 desde la direccion sin
que necesariamente se dieran esas condiciones en la base organizativa. Los factores
sociales, que en el esquema de delegacion actiian como acelerador o freno, operaron aqui
como freno. Los empleados que mantuvieron su empleo percibieron la implementacion

como una amenaza directa a sus puestos, no como una herramienta habilitadora.
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II1.2.4 Resultados y contrapunto
A corto plazo, los resultados financieros cumplieron los objetivos. Klarna reportd una
mejora en su margen operativo y una reduccion significativa del gasto en atencion al
cliente, métricas que reforzaron la narrativa frente a inversores, especialmente en el
contexto de su inminente salida a bolsa. Querian reestructurar sus equipos, consolidar
funciones y recortar costes, para venderse como una empresa mas agil y disciplinada
(Mann, 2025). El ROI del proyecto, medido exclusivamente en ahorro de OPEX, fue

positivo y visible.

A medio plazo, el intento de Klarna de alcanzar una automatizacion total empezo a
mostrar sus limites. Pocos meses después de celebrar la capacidad de la IA para sustituir
trabajo humano, la propia empresa reconocid que, al haber priorizado en exceso la
eficiencia y el coste, el resultado habia sido una atencidon de menor calidad, especialmente
en interacciones donde seguia siendo relevante el juicio humano (Corbin, 2026). Para
solucionar esto, Klarna reanudo la contratacion de personal de atencion al cliente y paso
a defender un modelo hibrido en el que los usuarios pudiesen recurrir siempre a un agente

humano.

Este desenlace conecta directamente con dos advertencias del marco tedrico. Primera, la
prediccion de Gartner sobre la cancelacion del 40% de proyectos agénticos por costes
crecientes o falta de claridad sobre el valor de negocio; Klarna no cancel6 el proyecto,
pero si tuvo que rectificar su alcance. Segunda, y mas relevante, el hecho de que optasen

por despedir empleados en favor de la IA y terminasen arrepintiéndose.

Desde la perspectiva de la Turing Trap, este caso confirma el sesgo. El proyecto se disefid
para imitar al trabajador humano, y por tanto, para sustituirlo. El éxito se midi6 por la
capacidad de sustituir, y cuando la sustitucion revel6 limitaciones, la empresa tuvo que
recurrir precisamente al recurso que habia eliminado. La decisién generd crispacion entre
los empleados, de los cuales, los que permanecieron en la empresa lo hicieron con la
incertidumbre de si correrian la misma suerte que buena parte de sus compaieros y no
iban mal encaminados. En febrero de 2026, Siemiatkowski declard que espera que la
plantilla descienda por debajo de los 2.000 empleados antes de 2030, frente a los
aproximadamente 3.000 actuales y los 7.000 de 2022, mediante una combinaciéon de
despidos y atricion natural (Shahidi, 2026). Es decir, a pesar del ajuste hacia un modelo

hibrido la voluntad per se sigue siendo la de seguir un modelo cost-out.
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I11.3. Caso capacity-up: McKinsey y el agente Lilli

II1.3.1 Contexto y objetivos
McKinsey & Company es la firma lider en consultoria estratégica a nivel global, con mas
de 45.000 empleados y unos ingresos récord de 16 billones (americanos) de dolares en
2023, impulsados en parte por la demanda de asesoramiento en inteligencia artificial
(Varanasi, 2024). Cuando ChatGPT irrumpid en noviembre de 2022, la firma vio en esta
herramienta la posibilidad de solucionar un problema que arrastraban desde hace décadas,
ser capaces de acceder a todo el conocimiento documentado a lo largo de sus entonces 96
afios de historia. Los empleados dedicaban demasiado tiempo a localizar la informacion
y los expertos internos adecuados (McKinsey & Company, 2024). La IA generativa
ofrecia una solucion a ese cuello de botella, pero desde McKinsey decidieron ir mas alla.
Los primeros festers de un prototipo rudimentario lo utilizaron no solo para investigacion,
sino para analisis de datos, planificacion y resolucion creativa de problemas, lo que indicod
que la herramienta podia convertirse en una plataforma que transformase la operativa

completa (McKinsey & Company, 2024).

Asi naci6 Lilli, una herramienta agéntica que sintetiza mas de cien afios de conocimiento
propietario distribuido en mas de 100.000 documentos e informes (Varanasi, 2026). La
herramienta permite a los consultores acceder mediante lenguaje natural a marcos
analiticos, benchmarks sectoriales, casos previos y publicaciones internas, no como un
buscador de documentos, sino como un sintetizador que cruza fuentes, sugiere

frameworks relevantes y acelera la preparacion de entregables.

McKinsey entendia que el enfoque que maximizaria el valor de sus consultores era
capacity-up. La firma no buscaba reducir plantilla; de hecho, ha mantenido sus niveles de
contratacion e incluso ha expandido sus servicios de consultoria en IA. El objetivo
declarado era que cada consultor pudiera hacer mas con la misma jornada, reduciendo el
tiempo dedicado a tareas de busqueda y sintesis para redirigirlo a analisis de mayor valor,
interaccion con clientes y desarrollo de recomendaciones estratégicas. En palabras de Erik
Roth, socio responsable del desarrollo de Lilli, la plataforma se concibi6 para transformar
como la firma gestiona y accede a su conocimiento, que es la base de su organizacion y

de su ventaja competitiva (McKinsey & Company, 2024).
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I11.3.2 Caracteristicas del sistema y nivel de autonomia
Lilli combina caracteristicas de agente deliberativo y anticipativo. No se limita a
responder preguntas como haria un agente reactivo, sino que compara alternativas,
sugiere lineas de analisis y, en ocasiones, propone aproximaciones que el consultor no
habia considerado. Sin embargo, no ejecuta acciones de forma autébnoma ni toma
decisiones sobre el entregable final. El consultor humano mantiene el control completo

sobre qué informacion utiliza, como la estructura y qué recomienda al cliente.

Desde el punto de vista técnico, Lilli no depende de un tnico modelo de lenguaje. La
firma desarroll6d una capa de orquestacion patentada que dirige cada consulta al LLM o
tipo de IA mas adecuado segun la intencion del usuario, optimizando coste y calidad de
respuesta. Para poder hacer esto, la plataforma combina un modelo pre-entrenado alojado
en la nube con cinco modelos expertos mas pequefios, entrenados internamente para
interpretar la intencion del usuario y mejorar la relevancia de las respuestas (McKinsey

& Company, 2024).

Este disefio refleja lo que (Dell'Acqua, y otros, 2023) denominan el patrén centauro, una
division deliberada del trabajo entre humano y sistema, donde cada uno aporta lo que
mejor hace. La IA acelera la investigacion y la sintesis; el consultor aporta juicio, contexto
y relacion con el cliente. El modelo cyborg, que implica una integracion mas fluida e
iterativa, también se observa en la practica pues los consultores utilizan Lilli de forma
continua durante la elaboracion de un entregable, alternando entre produccion propia y
sugerencias del sistema. Los datos de uso confirman que esta integracion no se quedé en
piloto. El 72% de los 45.000 empleados de la firma utiliza la plataforma de forma activa,
con una frecuencia media de 17 interacciones semanales por usuario y mas de 500.000

prompts mensuales, y el 100% de la plantilla tiene acceso (McKinsey & Company, 2024).

II1.3.3 Mecanismos de control y supervision
A diferencia de Klarna, el disefio de Lilli incorpora la supervision humana como elemento
estructural. El consultor no recibe una respuesta final que transmitir al cliente, sino inputs
intermedios que debe evaluar, completar y, cuando procede, descartar. Este mecanismo
aborda directamente uno de los riesgos identificados en la literatura que es la tendencia a
delegar en la IA alli donde es menos fiable. Al mantener al trabajador en el proceso de
decision de forma constante, el sistema reduce la probabilidad de que errores del modelo

se trasladen al entregable final.
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McKinsey ha integrado protocolos de gobernanza especificos que van mas alld de lo
habitual en herramientas internas. El acceso al sistema estd restringido por niveles de
confidencialidad. Cada nueva funcionalidad pasa por fases de festing con usuarios alpha
y beta antes de su despliegue general, evaluando métricas como profundidad de

interaccion y calidad de los outputs (McKinsey & Company, 2024).

En el contexto regulatorio europeo, este modelo de supervision humana integrada resulta
mas compatible con las exigencias del Reglamento (UE) 2024/1689 (Al Act), que
establece obligaciones reforzadas para sistemas de alto riesgo en materia de transparencia
y control humano. Aunque la consultoria estratégica no esta directamente clasificada
como alto riesgo, los clientes de McKinsey en sectores como banca, seguros o empleo si
lo estan, lo que crea una presion indirecta por garantizar la trazabilidad de los andlisis

generados con apoyo de [A.

II1.3.4 Resultados y contrapunto
McKinsey no ha publicado métricas de productividad auditadas externamente sobre Lilli,
lo que constituye una limitacion relevante del caso. Sin embargo, la evidencia disponible
sugiere resultados positivos en varias dimensiones. La firma ha declarado reducciones
significativas en el tiempo de investigacion por proyecto, lo que se traduce en méas horas
disponibles para trabajo de mayor valor. Durante la fase de alpha testing, con 200
usuarios, la calidad de las respuestas mejoro un 52% en la primera semana y un 32% en
la segunda, antes de que la plataforma se ofreciese de forma gradual al resto de la firma

que ya alcanza una adopcion del 72% (McKinsey & Company, 2024).

La propia firma identificé inseguridad sobre qué preguntar a la herramienta por aquellos
que no estaban familiarizados con este tipo de herramientas, siendo esta la principal
barrera de adopcion inicial. La solucion era sencilla, una sola hora de formacién en
prompting incrementaba sustancialmente el uso de la plataforma entre los consultores
(McKinsey & Company, 2024). Este dato tiene relacion directa con la advertencia de
(Dell'Acqua, y otros, 2023) sobre la necesidad de formacion previa para que la
augmentacion funcione porque sin criterio para interactuar con la IA, los usuarios tienden

a infrautilizarla o a delegar donde no deben.

Un indicador del valor que da la firma a Lilli es que desde principios de 2026, se esta
integrando su uso incluso durante las entrevistas de caso para candidatos del programa

graduate con el objetivo de evaluar como los aspirantes trabajan con la herramienta
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(Varanasi, 2026). El hecho de que la firma considere la competencia en el uso de su agente
interno como un criterio de seleccion revela hasta qué punto Lilli ha pasado de ser una

herramienta complementaria a convertirse en un elemento estructural.

Desde la perspectiva de wallet share, que es la métrica competitiva central del enfoque
capacity-up, el razonamiento es el siguiente: si cada consultor puede generar entregables
de mayor calidad en menos tiempo, la firma puede asumir més proyectos por equipo,
responder con mayor rapidez a solicitudes de clientes y dedicar més tiempo a la relacion
comercial. El efecto no se traduce necesariamente en crecimiento inmediato de cuota de
mercado, pero si en una posicion competitiva mas defendible frente a firmas que no han

integrado estas herramientas o que lo han hecho de forma superficial.

[11.4. Importancia de la implementacion

La comparacion entre Klarna y McKinsey no pretende establecer que un enfoque sea
intrinsecamente superior al otro, de hecho, ambos proyectos son considerados exitosos
dentro de las respectivas empresas. Ambos son respuestas estratégicas legitimas y, ambos
comparten la misma base tecnologica. Lo que la evidencia si permite afirmar es que el
modo de implementacién condiciona de forma significativa los resultados organizativos,

la aceptacion interna y la sostenibilidad del proyecto en el tiempo.

En la dimension de crispacion organizacional, la diferencia es notable. Klarna gener6 un
entorno de temor donde los empleados restantes operaban con la percepcion de que sus
puestos eran los siguientes en ser eliminados. McKinsey, al desarrollar Lilli como
herramienta de productividad y no de sustitucion, logr6 una recepcion mas positiva lo que
se refleja en la tasa de utilizacion. No se eliminaron puestos; se redefinieron tareas. Los
factores sociales de delegacion (Strunk, Banh, Nissen, Strobel, & Smolnik, 2024)

operaron como freno en Klarna y como acelerador en McKinsey.

En la dimension financiera, Klarna mostr6 resultados mas inmediatos y cuantificables:
menos empleados, menos coste, margen mejorado. McKinsey presenta un caso financiero
mas difuso, pero potencialmente mas profundo: mas capacidad por consultor, mejor
posicionamiento competitivo, mayor captura de valor por proyecto. La Tabla 2 del marco
teorico (modelo de creacion de valor) predice esta diferencia. El enfoque cost-out se
detiene en la etapa 4 (reduccion de costes), mientras que el capacity-up tiene recorrido

hasta la etapa 8 (ventaja competitiva sostenible).
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En la dimension de gobernanza, McKinsey incorpor6 la supervision humana como parte
del disefio desde el inicio, mientras que Klarna prioriz6 la autonomia del sistema sobre
los controles. Esto explica, al menos parcialmente, la necesidad de Klarna de rectificar y
reincorporar agentes humanos, dado que la ausencia de supervision integrada genero

problemas de calidad que el sistema por si solo no podia resolver.

En la dimension regulatoria, el modelo de Klarna es més vulnerable. Un sistema que toma
decisiones autonomas en la interaccion con clientes de servicios financieros se sitia mas
cerca de las categorias de alto riesgo del EU Al Act que una herramienta interna de apoyo
a consultores. La supervision humana integrada de Lilli no solo es buena practica

operativa; es también un factor de mitigacion regulatoria.

(Significa esto que el cost-out no funciona? No necesariamente. En contextos donde las
tareas son altamente estandarizadas, el volumen es masivo, la tolerancia al error es amplia
y la regulacion es menos restrictiva, la sustitucion directa puede ser viable. Lo que el caso
Klarna ilustra es que, cuando se aplica en contextos con mayor variabilidad, mayor
regulacion y mayor contacto con el cliente, los riesgos se multiplican y la reversibilidad

se complica.

La conclusion intermedia, que prepara el cierre del trabajo, es la siguiente. El enfoque
capacity-up no es intrinsecamente mejor, pero tiende a ser mas defendible
estratégicamente porque distribuye los beneficios de forma més amplia (empresa,
empleados y clientes), reduce la crispacion organizacional, es mas compatible con los
marcos regulatorios europeos y, sobre todo, genera las condiciones para una ventaja
competitiva sostenible que el cost-out, por su naturaleza defensiva, dificilmente puede
construir. Para que esto sea cierto, sin embargo, el capacity-up exige supervision humana
real, redisefio profundo de procesos, un gobierno corporativo actualizado y una inversion
sostenida que muchas empresas no estan dispuestas a realizar. Sin estas condiciones, el

capacity-up degenera en Al theater, y el resultado no es mejor que el del cost-out fallido.
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Tabla 3. Analisis comparativo de los casos Klarna y McKinsey

Variable Klarna McKinsey - Lilli

Objetivo Reducir costes de atencion al cliente mediante | Aumentar productividad y calidad del trabajo
sustitucion de agentes humanos por 14 de consultoria sin reducir plantilla

Sector Fintech de servicios financieros Consultoria estratégica

Tipo de tareas

Atencion al cliente: consultas sobre pagos,

Investigacion, sintesis de conocimiento,

delegadas devoluciones, estado de pedidos, incidencias sugerencia de marcos analiticos, aceleracion
estandar de entregables
Nivel de Reactivo con capacidades deliberativas Deliberativo-anticipativo.

autonomia del
agente

limitadas.
Alta autonomia dentro de un perimetro
funcional acotado

Sugiere y sintetiza, pero no ejecuta ni decide
de forma autonoma. El consultor mantiene el
control del output

Cambios Reduccion de plantilla (de 5.441 a 3.400) Redefinicion de tareas
organizatives | _, Congelacion de contrataciones —  Menos busqueda y sintesis mas analisis
— Roles de atencion al cliente eliminados o de valor y relacion con el cliente
reducidos
Supervision Limitada. Integrada en el diserio.
humana El sistema operaba de forma autonoma en la | El consultor evalua, completa o descarta los
mayoria de interacciones. Escalado a outputs de Lilli
humanos excepcionalmente
Impacto — Corto plazo: mejora de margen — Largo plazo: Reduccion de horas de
econdmico operativo, reduccion de OPEX en investigacion por proyecto
atencion al cliente Mayor capacidad por consultor.
— Medio plazo: costes de rectificacion Potencial de asumir mas proyectos por
(recontratacion) y riesgo reputacional no equipo y mejorar wallet share
cuantificado publicamente
ROI Positivo a corto plazo (ahorro directo vs. Menos visible y a medio-largo plazo. La
inversion en tecnologia) cuantificacion depende de métricas de
Posible contrapunto a medio plazo por costes | productividad y captura de valor no
de rectificacion publicadas
Riesgos Quejas de clientes por calidad Dependencia de que los consultores usen el
materializados sistema de _forma efectiva (jagged
technological frontier)
Adopcién / Baja Positiva
aceptacion —  Percepcion de amenaza —  Percepcién habilitadora
(empleados) — Contexto de incertidumbre laboral
Adopcioén / Mixta a negativa Indirecta
aceptacion —  Aumento de quejas por la peor calidad de | — Los clientes no interactuan con Lilli;
(clientes) las respuestas automatizadas reciben entregables de mayor calidad
Resultado Ahorro de costes real pero no sostenible sin Aumento de capacidad sin eliminacion de
neto un modelo hibrido empleo

llustra la Turing Trap: la sustitucion genero
valor a corto plazo, pero supuso menor
calidad, crispacion interna y reputacion a
medio plazo

Enfoque mds defendible estratégica,
regulatoria y organizativamente, pero
pendiente de demostrar impacto cuantificable
en wallet share y rentabilidad. Requiere
inversion y rediseiio de procesos

Fuente: elaboracion propia, basada en la estructura de la Tabla 1 y adaptada a los casos analizados
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IV. CONCLUSION

En febrero de 2026, Jack Dorsey anuncié que Block reduciria su plantilla de més de
10.000 a menos de 6.000 empleados, citando la inteligencia artificial como principal
motivo. Casi simultaneamente, McKinsey celebraba que el 72% de sus 45.000 empleados
utilizaba activamente Lilli, su agente interno, sin haber eliminado un solo puesto. Ambas
decisiones se tomaron en el mismo trimestre, con la misma tecnologia de base, en sectores
igualmente intensivos en conocimiento. Lo que las separa no es una diferencia de
capacidad tecnoldgica, sino una diferencia de ambicion estratégica. Esa diferencia es lo

que este trabajo ha intentado articular.

Alo largo de estas paginas se ha construido una dicotomia, cost-out frente a capacity-up,
que no pretende ser un juicio normativo sino un marco de analisis. Ambos enfoques son
legitimos, y ambos pueden generar valor en contextos adecuados. Pero la evidencia
disponible permite afirmar que no son equivalentes en sus consecuencias organizativas,
competitivas ni laborales, y que la eleccion entre uno y otro revela algo mas profundo que
una preferencia tactica: revela la visidon que una empresa tiene sobre el papel de sus

propios trabajadores en el proceso de creacion de valor.

El estudio de Anthropic publicado en marzo de 2026 permite contextualizar esta
conclusion con datos recientes. Introducen una métrica llamada “observed exposure”, que
combina la capacidad teérica de los LLMs con datos reales de uso, ponderando mas el
uso automatizado (via API'2, sin intervencién humana) que el uso de augmentacion
(donde el humano permanece en el proceso). Esa decision metodologica es, en si misma,
un reflejo de la dicotomia planteada en estas paginas. Los propios investigadores
reconocen implicitamente que no es lo mismo sustituir que complementar, y que el riesgo
de desplazamiento laboral proviene principalmente del primer canal (Massenkoff &

McCrory, 2026).

El hallazgo central del estudio es que la cobertura real de la IA sigue siendo una fraccion
de lo técnicamente posible. En profesiones informaticas y matematicas, los modelos
cubren apenas el 33% de las tareas pese a que el 94% seria tedricamente automatizable.
En el conjunto de la economia, un 30% de los trabajadores tiene exposicion cero porque

sus tareas ni siquiera aparecen en los datos de uso (Massenkoff & McCrory, 2026). Esto

2 API: mecanismos que permiten a dos componentes de software comunicarse entre si mediante un
conjunto de definiciones y protocolos (Amazon, s.f.)
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significa que estamos en las fases iniciales de un proceso de adopcion que se acelerard a
medida que las capacidades mejoren, los costes bajen y las barreras regulatorias y
organizativas se vayan resolviendo. Esa brecha entre lo posible y lo real deberia leerse
como una ventana de oportunidad, no como un motivo de tranquilidad. Las empresas que
utilicen este periodo para construir las condiciones organizativas, culturales y de

gobernanza necesarias estaran mejor posicionadas cuando esa brecha se cierre.

Resulta significativo que los representantes de atencion al cliente aparezcan como la
segunda ocupacidon mas expuesta en el estudio, con un 70,1% de cobertura observada
(Massenkoff & McCrory, 2026). El dato valida empiricamente la eleccion de Klarna como
caso de estudio y refuerza la advertencia. Quienes que han apostado por sustituir estos
roles estdn operando en el segmento de mayor exposicion, donde los efectos de la
automatizacion son mas visibles y donde, como Klarna demostro, los limites de la

sustitucion total se revelan con mayor rapidez.

Junto a esta ventana de oportunidad, los datos revelan también sefiales tempranas que
conviene no ignorar. El estudio de Anthropic no encuentra un aumento sistematico del
desempleo en las ocupaciones mas expuestas desde finales de 2022, pero si detecta
sefales tentativas de una ralentizacion en la contratacion de trabajadores jovenes, entre
22 y 25 afios, en esas mismas ocupaciones. La tasa de inicio de empleo para este grupo
en ocupaciones expuestas ha caido un 14% respecto a 2022, mientras que en ocupaciones
no expuestas se ha mantenido estable (Massenkoff & McCrory, 2026). Brynjolfsson,
Chandar y Chen confirman esta tendencia desde otra fuente de datos, documentando una
caida de entre el 6% y el 16% en el empleo de trabajadores de 22 a 25 afios en ocupaciones
expuestas, atribuida principalmente a una ralentizacion de la contratacion y no a un
aumento de los despidos (Brynjolfsson, Chandar, & Chen, Canaries in the Coal Mine?

Six Facts about the Recent Employment Effects of Artificial Intelligence, 2025).

Hay un dato adicional que rompe la narrativa habitual. El perfil demografico de los
trabajadores mas expuestos no es el que muchos asumirian. Son, de media, mas educados,
mejor pagados y con mayor proporcion de titulacion universitaria que los trabajadores no
expuestos. Los titulados con grado de master o superior representan el 17,4% del grupo
mas expuesto frente al 4,5% del grupo sin exposicion (Massenkoff & McCrory, 2026).
La IA no amenaza principalmente a trabajadores poco cualificados; amenaza a los
trabajadores del conocimiento, que son, precisamente, el nucleo de las organizaciones

analizadas en los capitulos anteriores. Esto refuerza la importancia de la decision
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estratégica, porque cuando una empresa aplica un enfoque cost-out en roles de
conocimiento, no estd eliminando mano de obra sustituible, sino capital intelectual

acumulado cuya reconstruccion es costosa y lenta.

La implicacion directa para la tesis de este trabajo es la siguiente. Si los efectos tempranos
de la TA se manifiestan como una menor contratacion de perfiles jovenes en ocupaciones
expuestas, las organizaciones que adopten un enfoque cost-out no solo estan reduciendo
plantilla hoy, sino que estan contribuyendo a estrechar el mercado de talento del que
dependeran mafiana. Es una decision racional a corto plazo que puede convertirse en una
desventaja estructural a medio plazo. El caso de Klarna lo ilustra: la empresa logrd
mejorar su margen operativo mediante sustitucion, pero tuvo que rectificar cuando la
calidad del servicio se deteriord, y su CEO sigue declarando que la plantilla continuara
reduciéndose hasta menos de 2.000 empleados antes de 2030 (Shahidi, 2026). Lo que el
modelo de creacion de valor de este trabajo (Tabla 2) predice es que ese enfoque se detiene
en la etapa 4, reduccion de costes, sin generar las condiciones para el crecimiento
organico, la innovacién ni la ventaja competitiva sostenible que las etapas posteriores

describen.

Ahora bien, esta defensa del capacity-up debe contextualizarse segun el tipo de empresa.
El enfoque capacity-up resulta mas defendible estratégicamente para empresas
consolidadas que compiten por cuota de mercado y diferenciacion. McKinsey ha
demostrado que es posible integrar agentes de IA en el nucleo de la operacion sin eliminar
empleo, manteniendo la supervision humana como elemento estructural y redirigiendo la
capacidad liberada hacia tareas de mayor valor. Ese disefio es mas compatible con el
marco regulatorio europeo, genera menor crispacion organizacional y sitlia a la empresa
en una posicion desde la que puede capturar valor de forma sostenible. No es casualidad
que las empresas que McKinsey identifica como Al high performers combinen eficiencia
con metas de crecimiento e innovacion, ni que casi tripliquen al resto en redisefo

profundo de flujos de trabajo (McKinsey, 2025).

Sin embargo, esta conclusion debe matizarse. No todas las empresas parten de la misma
posicion. Para una empresa pequefia con recursos limitados, un enfoque cost-out acotado,
que automatice tareas altamente estandarizadas y libere capital para invertir en
crecimiento, puede ser no solo legitimo sino necesario como primera etapa. La clave esté
en que ese primer paso no se convierta en el destino final. El cost-out como fase

transitoria, orientada a generar margen que financie una evolucion posterior hacia el
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capacity-up, es una secuencia coherente. El cost-out como filosofia permanente, en
cambio, es una trampa: la Turing Trap aplicada a la estrategia empresarial. En esa
secuencia, la empresa pequefia utiliza la automatizacion para competir en costes mientras
construye, gradualmente, las capacidades organizativas y de gobernanza que le permitiran

transitar hacia un modelo de crecimiento basado en la colaboracién humano-agente.

Desde una perspectiva practica, defender un enfoque capacity-up ante un comité de
direccion exige reconocer su principal debilidad: la cuantificacion del retorno es mas
compleja y el horizonte temporal es mas largo que en un enfoque cost-out. Pero esa
dificultad constituye, ante todo, un desafio de comunicacion que puede abordarse con las
herramientas adecuadas. A partir de la evidencia analizada, se proponen las siguientes

recomendaciones para directivos que consideren esta estrategia.

En primer lugar, presentar el proyecto como inversion en crecimiento, no como gasto en
tecnologia. El modelo de creacion de valor (Tabla 2) ofrece una estructura para vincular
la inversion inicial con métricas de productividad, ingresos y ventaja competitiva. Un
comité de direccion necesita ver la cadena causal completa, no solo el coste del
despliegue. Utilizar las etapas del modelo para mostrar en qué punto se encuentra la
empresa y hacia donde puede avanzar da concreciébn a una propuesta que, sin ese

armazon, puede parecer difusa.

En segundo lugar, cuantificar el coste de no actuar. Los datos de Gartner sobre la
cancelacion del 40% de proyectos agénticos y la brecha entre adopcion e impacto
documentada por McKinsey (88% de adopcion, pero solo 39% con efecto en EBIT) son
argumentos poderosos para justificar un despliegue riguroso frente a un piloto superficial.
El riesgo va mas alla del fracaso del proyecto en si; si la iniciativa genera las tensiones
internas que Strunk y otros documentan, la organizacion puede desarrollar una resistencia

institucional dificil de revertir ante cualquier intento futuro.

En tercer lugar, proponer métricas intermedias creibles. La productividad por empleado,
el tiempo medio de resolucién por caso, la tasa de adopcion interna y la calidad del output
medida por satisfaccion del cliente son indicadores que pueden reportarse trimestralmente
y que generan evidencia incremental sin esperar al impacto en EBIT. McKinsey midio la
calidad de las respuestas de Lilli semana a semana durante el alpha testing, ese tipo de
granularidad es lo que permite a un comité de direccion mantener la confianza en un

proyecto cuyo retorno pleno es a medio plazo.

33



Por ultimo, anclar la propuesta en el marco regulatorio. En el contexto europeo, el
Reglamento (UE) 2024/1689 impone obligaciones reforzadas de supervision humana y
transparencia para sistemas de alto riesgo. Un enfoque capacity-up, que mantiene al
trabajador en el proceso de decision, no solo es buena practica operativa sino también un
factor de mitigacion regulatoria. Esto puede ser un argumento decisivo para consejeros y

directivos con sensibilidad al riesgo juridico.

En definitiva, la sustituciéon masiva que muchos anticipan no se ha materializado, pero las
sefales de cambio son visibles y ya afectan a los segmentos mas vulnerables del mercado
laboral. Las empresas que decidan como implementar agentes de IA en los proximos afios
no solo estdn tomando una decision tecnoldgica; estdn definiendo qué tipo de
organizacioén quieren ser, qué relacion quieren tener con sus empleados y qué tipo de
ventaja competitiva quieren construir. En un contexto donde la tecnologia es accesible
para todos, la diferenciacion vendra de la decision sobre como utilizar la herramienta, no

de la herramienta en si.

Brynjolfsson advierte que cuando la IA se orienta a complementar al ser humano en lugar
de imitarlo, las personas siguen siendo indispensables para la creacion de valor, y que la
augmentacion genera mucho mas valor que la mera inteligencia artificial a imagen del ser
humano (Brynjolfsson, The Turing Trap: The Promise & Peril of Human-Like Artificial
Intelligence, 2022). La solucién, concluye, no es frenar la tecnologia, sino redirigir los
esfuerzos para evitar la Turing Trap. Este trabajo ha intentado concretar esa redireccion.
La dicotomia cost-out frente a capacity-up no es un ejercicio tedrico, sino la decision que
define si una empresa utiliza la IA para reducir lo que tiene o para ampliar lo que puede
llegar a ser. Las organizaciones que entiendan esa diferencia a tiempo no solo sobreviviran
a la disrupcion, sino que la convertiran en ventaja competitiva. Las que no lo hagan,
correran el riesgo de haber invertido en la herramienta correcta con la estrategia

equivocada.
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V. Declaracion del uso de TA

Por la presente, yo, Pablo Gémez Noverques, estudiante de Administraciéon y Direccion

de Empresas de la Universidad Pontificia Comillas al presentar mi Trabajo Fin de Grado

titulado " El impacto de los agentes de IA en la estrategia empresarial", declaro que he

utilizado la herramienta de Inteligencia Artificial Generativa ChatGPT u otras similares

de IAG de codigo solo en el contexto de las actividades descritas a continuacion:

1.

Brainstorming de ideas de investigacion: Utilizado para idear y esbozar posibles
areas de investigacion.

Critico: Para encontrar contra-argumentos a una tesis especifica que pretendo
defender.

Referencias: Usado conjuntamente con otras herramientas, como Science, para
identificar referencias preliminares que luego he contrastado y validado.

Estudios multidisciplinares: Para comprender perspectivas de otras comunidades
sobre temas de naturaleza multidisciplinar.

Corrector de estilo literario y de lenguaje: Para mejorar la calidad lingiiistica y
estilistica del texto.

Sintetizador y divulgador de libros complicados: Para resumir y comprender
literatura compleja.

Revisor: Para recibir sugerencias sobre como mejorar y perfeccionar el trabajo con
diferentes niveles de exigencia.

Traductor: Para traducir textos de un lenguaje a otro.

Afirmo que toda la informacién y contenido presentados en este trabajo son producto de

mi investigacion y esfuerzo individual, excepto donde se ha indicado lo contrario y se han

dado los créditos correspondientes (he incluido las referencias adecuadas en el TFG y he

explicitado para que se ha usado ChatGPT u otras herramientas similares). Soy consciente

de las implicaciones académicas y éticas de presentar un trabajo no original y acepto las

consecuencias de cualquier violacion a esta declaracion.

Fecha: 23/03/2026

Firma: Pablo Gémez Noverques
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