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Para los líderes que se atreven a preguntar, a levantar la mano rodeados de su gente y encontrar la pieza pendiente.
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SOBRE ESTE LIBRO

Este libro se escribió con IA. No fue generado por IA. Fue escrito con IA. Las historias, los marcos conceptuales y cada decisión editorial son míos. El Capítulo 11 describe cómo y por qué se elaboró de esta manera.

Pero este libro no solo se escribió con IA. También se diseñó para que lo leas con ella.

Al final de cada capítulo, vas a encontrar un recuadro titulado «Pídele a tu asistente de IA». Es un prompt listo para usar: cópialo, tómale una foto con el celular o léelo en voz alta a tu asistente preferido (ChatGPT, Claude, Gemini, Copilot, o el que uses). El prompt le da a tu asistente el contexto del capítulo y le pide que te lo explique en tus términos, aplicado a tu industria, a tu rol, a las decisiones que estás tomando. No es un resumen. Es una conversación diseñada para que la tecnología que este libro describe se convierta en algo que usas mientras lo lees.

Para empezar, copia el siguiente bloque de contexto y pégalo al inicio de una conversación nueva con tu asistente. Después, abre el capítulo que estés leyendo, copia el prompt de su recuadro y empieza.


Voy a leer un libro titulado La Pieza Pendiente: Donde la IA se conecta con el liderazgo, del autor José Pablo Canal de Velasco. Es un libro de no ficción de negocios dirigido a líderes ejecutivos, consejeros y directores generales sobre cómo entender, evaluar y dirigir iniciativas de inteligencia artificial como una responsabilidad de liderazgo, no como un asunto técnico a delegar. El argumento central del libro es que existe una pieza pendiente entre lo que la IA puede hacer y lo que los líderes que deben decidir al respecto entienden. Esa pieza no es técnica ni de talento: es interpretativa. El libro propone que colocarla es la habilidad de liderazgo de esta era. Durante mi lectura voy a compartir contigo preguntas, reflexiones y los prompts que aparecen al final de cada capítulo. Por favor responde en español, en un tono directo y profesional, aplicando los conceptos a mi contexto de negocio cuando te lo pida. No resumas el libro por mí: ayúdame a pensarlo.



Es, en sí mismo, un ejercicio de lo que propone el libro: la tecnología ya está lista. Lo que falta es saber qué pedirle.


PÍDELE A TU ASISTENTE DE IA

Actúa como un asesor de innovación que le explica conceptos a un director general. El autor de un libro sobre liderazgo e inteligencia artificial dice que su libro fue «escrito con IA», no «generado por IA». Explícame la diferencia práctica entre ambas cosas. Después organiza tu respuesta así: (1) qué implica cada enfoque para la calidad del resultado, (2) qué decisiones sigue tomando el humano en el primer caso, y (3) cómo debería aplicar esta misma distinción mi organización al usar IA en sus propios procesos. Sé directo y usa ejemplos.
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INTRODUCCIÓN

LA SALA DONDE NADIE QUERÍA PREGUNTAR

Dentro de las oficinas de una de las aerolíneas de mayor crecimiento en México, una con marketing digital agresivo, crecimiento a doble dígito e inversión publicitaria en ascenso, todo apuntaba a una empresa lista para hacer más con tecnología, no menos. Sus presupuestos de marketing seguían aumentando. Sus métricas de desempeño superaban los promedios de la industria. Era, en papel, una de las cuentas más prometedoras de la región.

Pero las conversaciones se habían detenido por completo.

El representante de ventas de Google Cloud, un tipo afilado y técnico que había escrito su tesis sobre machine learning y había sido incluido en una de las listas más prestigiosas, «30 Under 30», en México, no lograba entender por qué se habían detenido. Él había identificado una enorme oportunidad en infraestructura en la nube: la trayectoria de crecimiento de la aerolínea prácticamente exigía una conversación tecnológica más profunda. Había preparado las propuestas, dado seguimiento, hecho todo según el manual. Nada. Los correos quedaron sin respuesta. Las juntas se pospusieron indefinidamente. El cliente se había quedado en silencio y nadie podía explicar lo que estaba pasando. El ya conocido «sí, claro, lo vemos por mail», que todos en Latinoamérica conocemos, se había hecho presente con este cliente.

Este tipo de escenarios son los que le quitan el sueño a cualquier vendedor. Una cuenta prometedora con potencial claro, donde cada señal sugiere alineación, excepto la única señal que importa: el cliente no responde. Hay algo más pasando, como el ruido del agua detrás de una pared donde aún no percibes la humedad.

En ese momento, yo estaba liderando la estrategia de Go-to-Market para Privacidad e Integración de Datos en Google, cubriendo Latinoamérica hispanohablante. Entre mis múltiples responsabilidades, asegurar que los datos de medición y analítica estuvieran correctamente integrados en el ecosistema de productos de Google era un componente central de mi rol. Esto significaba que trabajaba de cerca con el liderazgo del negocio, incluido el director general de Google Ads en México, quien había estado colaborando con el representante de ventas de Google Cloud y conmigo para replantear cómo comunicábamos la propuesta de valor de IA de Google a grandes clientes empresariales.

Los tres juntos habíamos estado trabajando durante semanas en algo importante en paralelo: una narrativa renovada. Habíamos notado que la forma en que Google hablaba de IA con los clientes era, para decirlo con generosidad, demasiado cautelosa. En ese momento, Google había sido deliberadamente cuidadoso de no salir al mercado con una narrativa de IA demasiado agresiva. La mayor parte de lo que salía de los representantes de Google seguía siendo compartimentado: enfocado en productos de Ads o de Cloud, pero nunca en la foto completa. La historia tenía los detalles técnicos necesarios y estaba cuidadosamente construida, pero no conectaba con los ejecutivos que necesitaban escucharla.

La historia no estaba mal. Simplemente no encajaba. Hay una diferencia. Una historia técnicamente correcta, con la que nadie hace nada, es solo ruido. Y estábamos perdiendo cuentas por culpa del ruido.

Así que habíamos retrabajado la narrativa. La hicimos más simple. La hicimos más humana. La hicimos sobre lo que la IA significaba para el negocio, no sobre lo que podían hacer los productos individuales de Google. Conectamos los puntos que habían estado desconectados durante demasiado tiempo.

La junta con la aerolínea iba a ser nuestra prueba.

✦ ✦ ✦

La junta fue en una de esas salas de conferencias, con paredes de cristal que daban a la imponente Ciudad de México. El director general de la aerolínea llegó con tres de sus colegas: su director de publicidad digital, un miembro de su equipo de datos y su líder de TI. Cuatro personas, cuatro perspectivas diferentes sobre la tecnología. Que el director general hubiera venido personalmente nos indicaba que esto no era una revisión rutinaria con un proveedor. La relación estaba en juego.

Llegamos con una presentación limpia. Diapositivas cuidadosamente diseñadas, cada una construyendo el caso a favor de la oferta de Google. Capacidades de Cloud aquí, soluciones de publicidad allá, un paquete bien armado con un moño profesional. Nuestro director de Ads llevaba la presentación. Cada punto ensayado. Cada transición fluida. Era, por cualquier estándar, un pitch bien ejecutado.

No llegamos ni a la mitad.

Como a los veinte minutos, noté que los líderes de la aerolínea se intercambiaban miradas. No del tipo cortés y atento. Ni del tipo que dice: Esto es interesante. Del tipo que dice: ¿Vamos a decir algo o vamos a seguir fingiendo que de esto es de lo que queremos hablar? Había algo pesado en la sala, algo no dicho, que se hacía cada vez más evidente a medida que avanzaban las diapositivas.

El director general también lo sintió. Había estado en suficientes salas como para saber cuándo una conversación está a punto de abrirse paso o de romperse. Tomó una decisión que cambió la junta. Se detuvo, cerró la laptop, apartó la presentación y, dirigiéndose al director general por su nombre, le dijo: «Déjame ser honesto contigo. Estamos aquí porque creemos que podemos ayudar. Sabemos que Google tiene mucho que ofrecer en el ámbito de la IA, pero sentimos que ha habido una desconexión. Queremos entender qué es lo que realmente está pasando».

Fue uno de esos momentos que solo ocurren cuando alguien está dispuesto a salirse del guion. No más diapositivas. No más coreografía cuidadosa. Solo una pregunta directa y honesta entre dos líderes. Y funcionó.

La postura del director general cambió de inmediato. La formalidad le abandonó los hombros. Se podía ver cómo cambiaba su expresión. Alivio, tal vez, o el reconocimiento de que finalmente alguien había nombrado al elefante en la sala. «Nos estábamos preguntando cuándo iban a sacar este tema», dijo.

Y entonces la sala se transformó.

✦ ✦ ✦

Lo que el director general nos dijo a continuación cambió todo. Su equipo no se había callado porque hubiera perdido interés. Se habían callado porque habían avanzado sin nosotros. «Llevamos meses trabajando en IA», dijo. «Tenemos proyectos corriendo ahora mismo. Pero, honestamente, nunca supimos dónde encajaba Google en todo esto».

Hizo una pausa y luego se volteó hacia su líder de TI. «Muéstrales lo que hemos estado haciendo».

Lo que vimos fue una revelación.

El líder de TI compartió su pantalla y abrió el pipeline tecnológico de la empresa. Era un diagrama de arquitectura enorme que llenaba toda la pantalla: entre diez y quince proyectos de IA activos, meticulosamente organizados, que abarcaban desde la automatización del servicio al cliente hasta la analítica predictiva y la optimización operativa. Era ambicioso, bien estructurado y claramente el resultado de una inversión significativa y de una atención ejecutiva. Esto no era un proyecto extra. Era una transformación de IA a nivel de toda la empresa, ya en marcha.

Y cada uno de los proyectos se construía sobre OpenAI y Azure. Cada logo en ese diagrama pertenecía a un competidor.

La sala se había quedado en silencio por una razón distinta ahora. El representante de ventas, que llevaba meses preguntándose por qué esta cuenta se había apagado, finalmente tenía su respuesta. Y no era la respuesta que ninguno de nosotros esperaba.

El liderazgo de la aerolínea no había hecho una comparación rigurosa entre Google Cloud y Azure para elegir a Microsoft por mérito técnico. No habían corrido benchmarks ni evaluado arquitecturas competidoras. No habían concluido que una plataforma era superior a la otra. Lo que había pasado era más simple, más humano y mucho más común de lo que cualquiera de nosotros quería admitir: no entendían dónde encajaba Google en el ecosistema de IA. Y como no lo entendían, no podían elegirlo. Se fueron con el competidor que les había sido explicado en un lenguaje que podían comprender, a un nivel que tenía sentido para su equipo directivo.

Esto no fue un fallo de ventas. No fue un fallo de producto. Fue un fallo de interpretación, una pieza que se había perdido.

✦ ✦ ✦

Una vez que la conversación real comenzó, toda la dinámica de la junta se transformó. Su equipo empezó a hacer las preguntas que aparentemente habían guardado durante meses. Y por primera vez, no estábamos dando una presentación. Estábamos teniendo una conversación.

Intervine para explicar que la transformación de IA que ya habían iniciado apenas rascaba la superficie. Lo que habían hecho con publicidad, un par de anuncios de campaña generados por IA, era un punto de partida razonable, pero la tecnología ahora estaba habilitando algo mucho más profundo: simplificar la analítica de datos, reimaginar el servicio al cliente, agilizar la ingesta de datos entre sistemas, y construir flujos de trabajo inteligentes que conectaran marketing, operaciones y estrategia. Y eso era apenas el principio.

Pero la tecnología no era realmente el punto. El punto era que, por primera vez, la conversación estaba ocurriendo al nivel correcto. Líderes que podían hacer preguntas genuinas, sentados frente a asesores dispuestos a soltar el guion y dar respuestas genuinas. No funcionalidades de producto. No diapositivas. No humo. Un intercambio real sobre lo que la IA podía significar para su negocio y cómo pensar sobre las decisiones que tenían por delante.

Esa junta terminó con una nueva propuesta de Google Cloud, negocio publicitario expandido y, lo más importante, un enfoque fundamentalmente distinto de cómo llevábamos la historia de IA al mercado. De ahí en adelante, la narrativa que llevamos a los grandes clientes de la región era más simple, más clara y deliberadamente diseñada para un entorno íntimo, a nivel ejecutivo. Un entorno donde los líderes podían finalmente hacer las preguntas sobre IA que habían sido demasiado recatados para plantear, o que simplemente habían delegado a sus departamentos de TI, convirtiendo lo que deberían haber sido alianzas transformadoras en puertas cerradas y correos sin respuesta.

✦ ✦ ✦

LA PIEZA QUE FALTA

He contado esa historia cientos de veces, en salas de juntas, auditorios y talleres ejecutivos a lo largo de Latinoamérica. Y cada vez, pasa lo mismo. Los líderes asienten, no de manera cortés sino un asentimiento más profundo que viene del reconocimiento. Han vivido alguna versión de esta historia ellos mismos.

Tal vez es el director general que aprobó una inversión de seis cifras en IA que no entendía del todo, esperando que el equipo de TI resolviera la parte estratégica. Tal vez es el miembro del consejo que aguantó una presentación densa en acrónimos y salió de la sala sin tener más claro qué estaba haciendo realmente su empresa con inteligencia artificial. Tal vez es el VP que lee sobre avances de IA cada mañana en los titulares pero que silenciosamente ha delegado cada decisión al respecto a su departamento de tecnología, no por confianza en el criterio tecnológico de TI, sino porque no se siente equipado para tomar esas decisiones.

Los detalles cambian. El patrón de fondo no cambia nunca.

Esta pieza, o más bien el hueco que deja cuando no está presente, lo he visto ampliarse desde ambos lados de la mesa. Primero como un profesional de marketing obsesionado con resultados de negocio, luego como ejecutivo de tecnología en Google y Amazon, y ahora como alguien que ayuda a los líderes del otro lado de esa mesa a darle sentido a lo que les están vendiendo.

Ese espacio no es una brecha técnica ni de talento, menos de estrategia. Es una pieza pendiente que cubre la distancia entre lo que la IA realmente puede hacer y lo que los líderes que necesitan tomar decisiones al respecto entienden.

La llamo la pieza pendiente porque el problema no es que la información no exista. Los artículos académicos se han publicado. Los casos de estudio se han escrito. Las herramientas se han lanzado. El problema es que nadie está atacando el espacio que deja el acercamiento directo con los ejecutivos, con un lenguaje accesible con el que los tomadores de decisiones puedan actuar. La industria tecnológica ha pasado décadas volviéndose extraordinariamente buena para construir cosas y extraordinariamente mala para explicárselas a las personas que firman los cheques y definen el rumbo. Puro hype, nada de utilidad, y nadie se molesta en explicar lo básico, porque la industria lucra con la confusión. La complejidad vende horas de consultoría. Las palabras y los acrónimos crean dependencia. Y mientras más poderosa se vuelve la tecnología, más peligrosa se vuelve esa pieza faltan te. La IA es la tecnología más poderosa que la mayoría de nosotros encontraremos en nuestras carreras. Nunca antes había costado tanto dejarla sin explicar.

Las consecuencias están en todas partes si sabes dónde mirar. Presupuestos desperdiciados en proyectos de IA que nunca estuvieron conectados a un problema real de negocio. Estrategias dirigidas por proveedores donde los consultores llenan el vacío estratégico que el liderazgo dejó vacante. Inacción basada en el miedo, donde los líderes saben que deberían estar haciendo algo pero no logran descifrar por dónde empezar, así que delegan todo y esperan lo mejor. Y quizás lo más dañino de todo: una sensación creciente entre los líderes más sénior de que la tecnología finalmente superó su capacidad de liderarla, así que dejan de intentarlo, y la pieza pendiente hace más falta que nunca.

✦ ✦ ✦
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El criterio humano que interpreta la tecnología para quienes deciden



POR QUÉ ESCRIBÍ ESTE LIBRO

No siempre tuve claro este concepto. Durante la mayor parte de mi vida adulta, traté la tecnología como la trataban esas empresas: como algo aparte. Me consideraba techie de la misma forma en que alguien describe un pasatiempo, un interés personal que me distinguía de las personas a mi alrededor. Asumía que entender tecnología requería un tipo específico de mente. Una cableada para las matemáticas, la abstracción, el tipo de pensamiento que ocurre en laboratorios y aulas universitarias.

Lo que descubrí fue que lo que siempre me había fascinado de la tecnología nunca fue la ingeniería. Era lo que la tecnología hacía por las personas. La visión que los humanos depositaban en ella. La forma en que una herramienta podía traducirse en un avance que cambiaba cómo alguien trabajaba, se comunicaba o se conectaba con la gente a su alrededor.

Puedo trazar ese camino hasta el principio. Cuando era joven, pasé de ICQ a MSN Messenger de la misma forma en que la mayoría de los adolescentes adoptaban nuevas herramientas: porque la nueva era más rápida. Pero MSN podía hacer algo que ICQ no: enviar archivos y comunicarse en tiempo real.

Esa capacidad me hizo ganar una competencia nacional. Era un evento interescolar organizado alrededor de una misión simulada a Marte. La premisa estaba construida sobre una restricción real: las comunicaciones entre la Tierra y Marte tienen un retraso de veinte minutos en cada dirección. Equipos de todo el país se dividían entre unidades base y unidades remotas, y los equipos remotos debían completar una serie de retos académicos con apoyo de su base bajo ese retraso simulado. La mayoría de los equipos usaba correo electrónico, que imitaba la latencia. Nuestra arma secreta con el equipo de Ciudad de México fue usar MSN Messenger, una tecnología que en ese momento eliminaba la latencia contra el correo tradicional que usaban los demás. Respondimos preguntas en segundos, nos coordinamos en tiempo real y eliminamos el cuello de botella que se suponía era el desafío. Ganamos por un margen enorme. La ventaja no fue la herramienta. Fue lo que la herramienta nos permitió hacer juntos.

Unos años después, leí artículos que preguntaban si el correo electrónico iba a desaparecer. La premisa me pareció absurda. La tecnología no se reemplaza a sí misma de un solo golpe. Se integra. El mismo arco se repitió con BlackBerry Messenger, luego con WhatsApp. Cada vez, la herramienta que ganó no fue la más sofisticada técnicamente. Fue la que entendió lo que las personas necesitaban: una forma de compartir, rápido, con la gente que les importaba.

Cada generación de tecnología sigue este arco. Las herramientas evolucionan. Las etiquetas cambian. Los expertos describen cada cambio como si la ingeniería fuera lo que marca la diferencia. Pero desde donde yo he estado, en cada sesión, cada sala de juntas y cada conversación nocturna sobre lo que la IA significa para el futuro, la diferencia nunca ha sido la programación. Siempre ha sido lo mismo que era cuando yo era un adolescente en Ciudad de México, descubriendo que MSN Messenger le permitía a mi equipo compartir conocimiento más rápido que cualquier otro en la competencia.

No soy tecnólogo. Soy un traductor, o intérprete. Lo he sido toda mi vida. Solo no tenía la palabra para describirlo hasta que empecé a escribir este libro.

La tecnología se trata de compartir conocimiento entre personas. Y ahora, por primera vez, entre personas y máquinas.

Mi camino hacia la tecnología fue atípico. Antes de las grandes empresas de tecnología, estuve metido en lo que yo llamo marketing de verdad. En PepsiCo Foods, coordiné la estrategia de marketing para una línea de botanas que movía noventa y cinco millones de bolsas al día en más de novecientas mil tiendas, sirviendo a una población de cien millones de personas. En ese mundo, el margen lo es todo. La planeación es indispensable. No había narrativas grandiosas ni conferencias magistrales visionarias. O hacías crecer el negocio o no lo hacías, y cada decisión se veía reflejada en los números al cierre de trimestre. Esa disciplina, la obsesión con resultados por encima de las apariencias, moldeó cómo pensaría después sobre la tecnología: no como una historia que contar, sino como una palanca que mueve el negocio o no lo mueve.

Cuando entré a tecnología, primero en Google y luego en Amazon, esa lente vino conmigo. En Google, lideré equipos responsables de estrategia de datos, medición, privacidad, adopción de analítica e iniciativas de Go-to-Market para toda Latinoamérica hispanohablante. Administré portafolios que superaban los cien millones de dólares, trabajé con los anunciantes y agencias más grandes de la región, impulsé adopciones de plataforma que se ubicaron entre las más altas a nivel global y fui parte de los equipos que llevaron herramientas de IA al mercado. En Amazon Ads, lideré la estrategia para los socios de agencias más grandes de México, administrando más de la mitad del negocio del país.

He estado en cientos de salas donde la tecnología se encontró con el liderazgo. Y el patrón siempre es el mismo: tecnología poderosa presentada a líderes capaces y experimentados que no tienen marcos conceptuales para evaluarla, no tienen un lenguaje para cuestionarla y no tienen la confianza para tomar decisiones al respecto. No es que les falte la capacidad (dirigen organizaciones grandes): es que nadie les dio la pieza que les faltaba.

La junta con la aerolínea fue un punto de inflexión para mí porque fue el momento en el que finalmente le puse nombre a un patrón dentro del cual había estado viviendo durante años. Y una vez que lo nombré, una vez que empecé a llamarlo la pieza pendiente, no pude dejar de verlo. Estaba en todas partes.

Algo inesperado pasó en los siguientes años. Los líderes empezaron a buscarme, no por productos de Google ni por servicios de Amazon, sino por claridad. Querían a alguien que pudiera explicar la IA sin humo, sin el pitch de un proveedor, sin las predicciones exageradas sobre la superinteligencia o el fin del trabajo. Querían a alguien que hubiera estado en esas salas y que pudiera decirles al grano: ¿Qué es real? ¿Qué es ruido? ¿Y qué necesito entender de verdad para liderar mi organización a través de esto?

Lo que empezó como unas cuantas conversaciones privadas evolucionó en algo que no había anticipado. Durante los últimos años, he impartido cientos de horas de contenido sobre IA a ejecutivos, de manera privada y más allá de mis roles corporativos, en empresas del Fortune 500 que cubren finanzas, tecnología, retail, bienes raíces, consumo masivo y más. Muchas de esas empresas me invitaron a regresar para sesiones con otros departamentos. Colegas dentro y fuera de Google me referían con sus propias redes. Lo que inició en México se expandió a sesiones en Estados Unidos y Sudamérica, y con el tiempo a universidades en Europa. La demanda nunca fue por más hype de IA. La demanda fue por alguien que les mostrara la pieza que falta, que cortara el ruido y lo hiciera entendible.

Esa búsqueda no se limitó a mis clientes. Empresas de tecnología me buscaron fuera de mi área de especialidad en Google. Me contrataron para entrenar a los equipos de ventas más importantes de una alianza de hardware, ayudándoles a explicar por qué las capacidades de IA en sus nuevos productos importaban a los ejecutivos que firmaban las órdenes de compra. Una de las empresas de redes sociales más grandes del mundo me trajo para ayudar a sus ejecutivos de ventas a entender el panorama más amplio de IA, no solo sus propios productos sino hacia dónde iba toda la industria y qué significaba para sus clientes. Eran profesionales talentosos con conocimiento profundo de producto, pero no podían cruzar la distancia entre lo que la tecnología hacía y por qué a un líder de negocio debería importarle. Era el mismo problema: cerrar la brecha que falta y darles la pieza pendiente, apareciendo en contextos completamente diferentes.

Pero existía una pregunta que seguía apareciendo en casi todas las sesiones, sin importar la industria ni el nivel jerárquico del público: «¿A dónde puedo ir para realmente entender lo que está pasando con la IA? ¿Cómo me mantengo al día?». No era una pregunta casual. Cargaba una frustración genuina. Eran líderes consumados que habían intentado mantenerse informados, que habían leído los artículos y aguantado las presentaciones de proveedores, y que aun así sentían que se estaban quedando más atrás. Esa pregunta, más que cualquier otra cosa, me convenció de que unos cuantos talleres no eran suficientes. La brecha necesitaba una respuesta más permanente. Necesitaba un libro. Este libro es la pieza que falta.

LO QUE ESTE LIBRO TE VA A DAR

Voy a ser directo sobre lo que este libro no es. No es un manual técnico. No vas a aprender a construir una red neuronal ni a entrenar un modelo de machine learning. No es un libro de predicciones sobre cómo se verá la IA en veinte años. Y definitivamente no es un pitch de proveedor disfrazado de liderazgo de opinión. He aguantado suficientes de esos para toda una vida.

Este libro existe para colocar esa pieza.

Es la guía que desearía hubiera existido para cada ejecutivo con el que he trabajado que se sentía perdido en las conversaciones sobre IA pero no sabía cómo decirlo. Para cada miembro de consejo que aprobó un presupuesto de IA sin entender por completo lo que estaba aprobando. Para cada líder que delegó la estrategia de IA de su empresa al departamento de TI porque no sentía que tuviera otra opción.

A lo largo de los próximos doce capítulos, voy a llevarte por todo lo que necesitas para colocar la pieza pendiente. Vamos a empezar cortando la confusión sobre lo que la IA realmente es, y lo que no es, usando lenguaje claro en lugar de definiciones de libro de texto. Vamos a desarmar la máquina del hype que hace casi imposible separar el valor real del marketing. Vamos a hablar del fallo en delegar que lleva a los líderes a entregar sus decisiones estratégicas más importantes a personas que no tienen la foto completa. Vamos a abordar el problema de comunicación que mantiene a tecnólogos y ejecutivos hablando en frecuencias distintas, el problema de datos que nadie quiere confrontar, y el problema del criterio tecnológico: la realidad de que la IA exige más criterio de liderazgo, no menos.

Después vamos a profundizar. Vamos a explorar por qué la mayoría de las transformaciones de IA han fracasado hasta ahora, no en la capa de tecnología sino en la capa humana. Los números son contundentes: un estudio de MIT de 2025 encontró que el noventa y cinco por ciento de los pilotos de IA empresarial no generan ningún impacto medible en pérdidas y ganancias.[1] Investigación de RAND Corporation confirma que los proyectos de IA fracasan al doble de la tasa de las iniciativas tradicionales de TI, con más del ochenta por ciento sin llegar nunca a producción de manera significativa. Y según S&P Global, el cuarenta y dos por ciento de las empresas abandonaron la mayoría de sus iniciativas de IA en 2025, contra apenas el diecisiete por ciento el año anterior. Miles de millones invertidos, miles de millones desperdiciados. Pero aquí está la parte que se pierde en los titulares: la tecnología no fue el problema. Estas etapas tempranas de adopción de IA han expuesto un patrón consistente. Resistencia, incentivos desalineados, cultura, dinámicas de poder y, por encima de todo, una capa de liderazgo que nunca fue equipada para guiar la transformación. Vamos a confrontar las preguntas éticas que la mayoría de los líderes ignoran hasta que una crisis los obliga a tomarlas en serio. Vamos a examinar cómo se ve cuando un líder llega a la simplicidad del otro lado de la complejidad, donde entiende lo suficiente para liderar con confianza real. Y vamos a cerrar con una mirada a lo que realmente viene en IA, con los pies en la tierra y sin especulación, y lo que necesitas hacer al respecto.

Cada capítulo abre con una historia real de mi experiencia. No escenarios hipotéticos ni casos de estudio impecables pulidos por el departamento de PR, sino momentos que viví. Las juntas, los errores, los avances y los silencios incómodos. La pieza pendiente no es un concepto abstracto. Se manifiesta en salas reales, entre personas reales, con consecuencias reales. Y merece ser tratada así.

Para cuando termines este libro, no serás un tecnólogo. Ese no es el objetivo. El objetivo es llevarte del líder que delega todo a TI y espera lo mejor, al líder que puede distinguir el hype del valor real, hacer las preguntas correctas y liderar con criterio informado. Esa transformación es posible. La he visto ocurrir cientos de veces. Y empieza aquí.

✦ ✦ ✦

LA PROMESA

Hay una verdad que la industria tecnológica rara vez reconoce, porque reconocerla significaría aceptar una consecuencia de su propio avance: donde la IA está fallando no es en la tecnología. Es en que nadie se la está explicando a las personas que necesitan tomar decisiones al respecto. Las herramientas están listas. Los líderes no. Y eso no es culpa de los líderes.

Esa es la pieza pendiente. Y colocarla es la habilidad de liderazgo de esta era.

La buena noticia es que se puede colocar. No requiere un título en ciencias de la computación ni experiencia en ingeniería. Requiere lo que todo gran líder ya tiene: la disposición para involucrarse, la humildad para hacer preguntas y la disciplina para separar la señal del ruido. Lo que ha faltado es una guía escrita para ti. No para los ingenieros, no para los científicos de datos, no para los consultores. Para el líder en la sala que sabe que esto importa y que está listo para dejar de ver desde la banca.

Abriste este libro porque en algún momento, en alguna junta o presentación de consejo o mientras leías titulares sobre inteligencia artificial a medianoche, lo sentiste: la sensación incómoda de que esto importa, de que deberías entenderlo mejor de lo que lo entiendes, y de que nadie te está dando la claridad que necesitas. Tienes razón en los tres puntos. Y esa sensación no es debilidad. Es el inicio del liderazgo.

He estado en ambos lados de esta brecha. He construido y vendido la tecnología. He entrenado a los vendedores que la presentan. Y he ayudado a cientos de líderes del otro lado de la mesa a darle sentido a lo que todo esto significa. Ahora voy a hacer lo mismo por ti.

Empecemos.


PÍDELE A TU ASISTENTE DE IA

Actúa como un consultor de estrategia que me conoce bien. Te voy a describir un problema y quiero que lo diagnostiques en mi organización. El problema: existe una distancia entre lo que la inteligencia artificial puede hacer y lo que los líderes que toman decisiones al respecto entienden. Esa distancia provoca presupuestos desperdiciados, estrategias dirigidas por proveedores, e inacción basada en miedo. Hazme cinco preguntas de diagnóstico, una por una, para evaluar qué tan grande es esa distancia en mi empresa. Después de mis respuestas, dame un veredicto con nivel de urgencia (bajo, medio, alto) y una recomendación concreta para esta semana.
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CAPÍTULO 1

QUÉ ES REALMENTE LA IA (Y QUÉ NO ES)

«¿No quedamos todos ya en que la inteligencia artificial es machine learning con mejor marketing?»

La pregunta salió de en medio del salón, con la seguridad de alguien que había estado esperando su momento. El hombre trabajaba para una empresa de tecnología que vendía hardware a otras empresas. Claramente técnico, claramente afilado y claramente del tipo de persona que va a conferencias buscando pelea. Todas las salas tienen uno. La persona que hace la pregunta incómoda no porque quiera una respuesta, sino porque quiere demostrar que el ponente no ha pensado las cosas a fondo. Un cachirul, un trol corporativo con tarjeta de presentación.

Yo estaba a mitad de una presentación sobre adopción de IA en un foro que reúne a jóvenes presidentes de empresa de toda la región: quinientos ejecutivos acostumbrados a moverse rápido, que se interesaban en tecnología porque creían que podía ayudarles a competir. La audiencia había estado enganchada. La mayoría estaba escuchando estas ideas por primera vez de manera estructurada, y podías ver la aceptación en sus caras. Entonces levantó la mano.

Todos en el salón lo miraron en silencio, porque una buena parte de las personas sentadas ahí se estaban preguntando exactamente lo mismo. Habían escuchado sobre machine learning durante años. Habían escuchado sobre IA durante meses. Y nadie les había explicado nunca si eran cosas distintas o solo etiquetas distintas para la misma tecnología.

Era una pregunta justa. Y era exactamente el lugar correcto para empezar.

✦ ✦ ✦

LA PREGUNTA ENTRE LÍNEAS

Una pregunta que en un inicio podría sonar a desafío, en realidad es un síntoma de algo más profundo. Cuando un profesional capaz y experimentado pregunta si la IA es solo machine learning con mejor marketing, no está siendo despectivo. Está revelando algo importante: nadie le ha dado nunca una explicación clara de qué cambió y por qué importa.

Eso es culpa de la velocidad de la industria tecnológica, no de los profesionales. Durante décadas, las empresas que construyen estas herramientas han estado mucho más interesadas en venderlas que en explicarlas. Los términos se acuñan, se reempaquetan y se amplifican a través de comunicados de prensa y conferencias magistrales hasta que pierden todo significado. El escéptico en ese salón tenía todo el derecho de sospechar. Ya había visto este ciclo antes.

Acordémonos del término big data. Dominó las conversaciones de tecnología durante años. Empresas reestructuraron departamentos enteros alrededor del concepto. Consultores construyeron prácticas completas sobre él. El término llegó tan lejos que hasta se coló en los debates políticos del país: en 2018, una candidata a la jefatura de gobierno de Ciudad de México le preguntó a su contrincante en pleno debate televisado si sabía qué era el big data y el Internet de las Cosas. El momento
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