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En el cambiante panorama de la inteligencia artificial (1A), las organizaciones se enfrentan a la mejor
manera de aprovechar su poder transformador. Algunas optan por crear un nuevo puesto de alta
direccion con la supervision de las actividades de IA y minimizar los riesgos relacionados.

Una encuesta realizada en agosto de 2023 a 965 gerentes en empresas medianas y grandes reveld
que el 11 % ya habia contratado a un director de IA y un 21 % adicional buscaba activamente cubrir
el puesto. Este puesto, cuyo objetivo es impulsar un enfoque cohesivo para la implementacion de
la IA en toda la organizacion, ofrece argumentos convincentes tanto a favor como en contra de su
creacion. Este articulo de MIT Sloan Review? analiza los argumentos a favor y en contar de nombrar
una persona encargada de la IA en la empresa. Como conclusidn, la respuesta correcta depende de
la importancia estratégica y la madurez de la IA en tu empresa.

Argumentos para nombrar a un Director de IA
Reduccion de la fragmentacion de la IA

Al igual que los proyectos digitales anteriores, la IA suele adolecer de falta de supervision desde la
gerencia, lo que resulta en la fragmentacion de soluciones, la falta de inversién en iniciativas
estratégicas y la pérdida de oportunidades de escalamiento. Un Director de IA, con el mandato de
explorar y explotar la IA en toda la organizacién, puede ayudar a dirigir el enfoque y la priorizacion
desde el mas alto nivel. Si no se controla, la mayoria de las organizaciones expandiran los proyectos
y las ofertas de IA de forma descoordinada, lo que dara lugar a una mezcolanza de proyectos
fragmentados y superpuestos que no alcanzan su maximo potencial. El nombramiento de un
Director de IA puede agrupar estas iniciativas bajo un Unico paraguas estratégico, lo que se traduce
en operaciones optimizadas, mayor innovacion y un ahorro significativo de costos. En empresas sin
una persona encarga de la IA, se puede desencadenar el caos al no existir una directriz claro y
coexistir cientos de iniiciativas y pilotos.

Cambio transformador

Dado que muchos proyectos de IA se ejecutan dentro de divisiones o funciones individuales, tienden
a tener un alcance incremental. Un director de IA puede elevar el nivel de ambicidn para trabajar
en proyectos de IA que tienen el potencial de revolucionar los objetivos y el modelo de negocio de
la organizacion. En este sentido, el director de IA puede actuar como socio del director ejecutivo y

T Este resumen se basa en el articulo “Do You Really Need a Chief Al Officer?”. MIT Sloan Management Review,
2024. Disponible en: https://sloanreview.mit.edu/article/do-you-really-need-a-chief-ai-
officer/?utm campaigh=Work%2F25&utm medium=email& hsenc=p2ANqtz--CiU-

Ee5 TCOXrQ4NOOKHGhK6vet1VNO39RIuJp36zrhEa 8vTSIROpgXvlYabRaS tp5bp68m621f4Ch5XaVCZQCQU
w& hsmi=358727104&utm_content=357268076&utm_source=hs_email
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el equipo directivo cuando se requiere un cambio radical para explorar la innovacion radical y ayudar
a disefiar y promover una estrategia corporativa actualizada para su aprobacién por la junta
directiva.

Una persona encargada de inteligencia artificial puede elevar el nivel de ambicidén para trabajar en
proyectos de IA que tienen el potencial de revolucionar los objetivos y el modelo de negocio de la
organizacion.

Tomemos el ejemplo de una empresa de tecnologia sanitaria que queria crear una nueva oferta
comercial modificando la forma en que se facilitaba la informacidn médica altamente técnica a los
pacientes. El director de IA y su equipo crearon una plataforma de IA que analizaria la investigacion
médica en busca de términos complejos, como nombres de enfermedades, sintomas vy
medicamentos, y los traduciria a un lenguaje mas facil de entender para los pacientes. Este proceso
permitié que la plataforma guiara a las personas que buscaban informacidn hacia respuestas
relevantes y opciones de tratamiento. Contar con una sélida supervisién ejecutiva fue util debido a
que el proyecto era costoso y su retorno de la inversion era incierto, como ocurre con muchos
proyectos de IA.

Gestion centralizada de los riesgos de la IA.

Si bien se presta mucha atencidn a cdmo la IA puede mejorar el rendimiento, esto conlleva riesgos
asociados. Algunos de estos son riesgos legales, como violaciones de la privacidad de datos o la
proteccion de la propiedad intelectual, la posibilidad de discriminacidn y la obligacidon de explicar
decisiones, como la denegacidn de crédito. También existen riesgos estratégicos, como el impacto
de la IA en el empleo y la competitividad, cuestiones éticas sobre el uso y preocupaciones por la
ciberseguridad. La creacion de una funcidn centralizada para gestionar estos riesgos puede
desarrollar la 1A al interior de la empresa de forma ética y conforme a las normas establecidas.

Reduccidn de las deficiencias internas.

En algunos casos, la experiencia y los conocimientos que aporta un directo de IA pueden abordar
las deficiencias internas en cuanto a la comprension y la aplicacion de la IA. Por ejemplo, puede
haber limitaciones en la eficacia de las funciones internas, como la Tl corporativa o la gestion de
datos, para implementar soluciones de IA. La IA generativa, en particular, es una tecnologia
relativamente nueva que requiere conocimientos y experiencia profundos, asi como una
comprension de los ecosistemas de proveedores externos vinculados a los datos, los modelos y la
infraestructura.

La mayoria de directores de IA llegan porque los lideres de las empresas estaban frustrados con el
ritmoy el alcance de la innovacidn digital. En muchos casos, no estaba claro quién era el responsable
de la parte digital y, dado que nadie asumié la plena responsabilidad, los proyectos digitales tienen
un rendimiento significativamente inferior al de los indicadores del sector. De hecho, la capacidad
de brindar apoyo en materia de formacién y desarrollo es un aspecto importante a la hora de
contratar a un director de |A, ya que estas personas pueden ayudar a capacitar a otros ejecutivos
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en tecnologias, oportunidades y riesgos relacionados con la IA. De este modo, las organizaciones
deben tener una comprensién coherente de la IA que vaya mas alla de las palabras de moda y los
titulares sensacionalistas que bombardean a muchos ejecutivos.

Argumentos en contra del nombramiento de un director de IA
A pesar de sus multiples beneficios potenciales, nombrar a un director de IA no estd exento de
inconvenientes.

Conflicto y solapamiento interfuncional

La incorporacion de un director de IA puede generar tensién dentro de la alta direccion. Este
solapamiento podria generar conflictos sobre jurisdiccion, recursos y direccion estratégica, lo que
podria frenar la innovacién en lugar de impulsarla. El reto de mantener una visién general completa
de todas las iniciativas de IA en una organizacion también supone un obstaculo importante. Sin una
visibilidad completa, un director de |IA podria fomentar inadvertidamente la fragmentacion vy el
solapamiento que pretende resolver.

En particular, el éxito de las iniciativas de IA depende en gran medida del soporte de los sistemas de
Tl corporativos. Un director de IA tendra dificultades para implementar soluciones de IA de forma
eficaz sin la cooperacidn y colaboracién del departamento de Tl y los responsables de los datos de
toda la organizacion.

En algunos casos, la introduccion de un director de IA puede generar una superposicién con las
organizaciones de ciencia de datos y Tl, lo que a su vez resulta en un aumento de costos y crea
cuestionamientos en la organizacién financiera sobre el valor de los datos y lo digital.

Un énfasis excesivo en la IA como solucion

Por la propia naturaleza del rol, un director de IA priorizard las soluciones de IA sobre opciones
potencialmente mds simples y rentables. Por ejemplo, una empresa podria invertir fuertemente en
soluciones de servicio al cliente basadas en IA cuando la mejora de los procesos existentes sin 1A
podria proporcionar beneficios similares a una fraccion del costo. Los directores podrian verse
tentados a implementar la IA por si mismos en lugar de al servicio de los objetivos comerciales.
Por supuesto, si la IA es gestionada por una funcién tecnolégica corporativa, como el departamento
de TI, puede darse una situacién similar. Por lo tanto, es importante que un director de IA no solo
tenga un enfoque comercial, sino que también esté abierto a soluciones alternativas mas alld de la
1A.

Costos adicionales

Las implicaciones financieras de crear un nuevo puesto directivo, junto con la infraestructura de
apoyo necesaria, pueden ser significativas. Es posible que los beneficios que ofrece el puesto
simplemente no sean suficientes para compensar los costos de establecerlo y operarlo. Es
fundamental contar con un sélido andlisis de negocio basado en un valor tangible para la empresa,
como nuevos ingresos, ahorros de costos o una reduccion de la complejidad. Los costos son
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aceptables siempre que se puedan compensar con ingresos o ahorros en otras areas. Mantener el
rigor financiero es especialmente importante, ya que el entusiasmo en torno a la IA y el rol de
director de IA inevitablemente disminuye con el tiempo.

Equilibrando la ecuacion

La decisiéon de nombrar a un director de IA no debe tomarse a la ligera. Las organizaciones deben
sopesar cuidadosamente los beneficios potenciales de contar con un lider dedicado a las iniciativas
de IA frente a los riesgos y costos.

En organizaciones donde la IA puede tener un gran impacto en la competitividad, la balanza puede
inclinarse a favor de nombrar a un director. Por ejemplo, las organizaciones de los sectores
tecnolégico o de servicios financieros, donde la gestién de datos y el analisis son fuentes clave de
diferenciacién, pueden obtener beneficios significativos al coordinar las iniciativas de IA de forma
centralizada.

De igual manera, las organizaciones que pueden aprovechar la IA para crear nuevas fuentes de
ventaja competitiva pueden beneficiarse de un puesto ejecutivo que supervise el desarrollo y la
implementacién de la IA. Por ejemplo, los sectores educativo y minorista pueden transformarse
gracias a nuevas herramientas y modelos de negocio de IA. Las pequefias empresas que buscan
capitalizar el entusiasmo actual en torno a la IA también pueden beneficiarse

En los casos en que sea recomendable nombrar un director de IA, el puesto no deberia ser
permanente. Mas bien, deberia ser un nombramiento a plazo fijo con un encargo especifico para
desarrollar un conjunto de capacidades de IA empresarial que finalmente se transferiran a las
organizaciones comerciales o tecnolégicas. De hecho, consideramos que la necesidad de un director
estd vinculada a la madurez de la IA dentro de una organizacién, como se muestra en las etapas de
madurez del modelo de |IA de Gartner.

Necesidad de un director de IA segin la madurez de la empresa

Segun etapas de madurez del modelo de IA de Gartner?, el impacto positivo de un director de IA
estd vinculado al grado de madurez de la IA de una organizacién. Los directores pueden alcanzar su
maximo impacto en las etapas 2, 3 y 4 mediante la reduccién de la fragmentacién de la IA, la
priorizacion rigurosa de objetivos y el escalamiento activo de las soluciones de IA en toda la
organizacion. La eficacia de los directores de IA disminuye significativamente en casos de madurez
de la IA tanto baja (Etapa 1) como alta (Etapa 5).

2 para mayor informacién revisar: https://www.gartner.com/smarterwithgartner/the-cios-guide-to-artificial-
intelligence
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Figura 1: Etapas de madurez de IA segin el modelo de Gartner
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Algunas organizaciones se encuentran actualmente en las primeras etapas de su trabajo con IA.
Conocen la tecnologia, pero hacen poco con ella. A esto le lamamos Etapa 1. No consideramos que
contratar a un director de IA sea beneficioso para las empresas en esta etapa inicial.

Muchas organizaciones se encuentran actualmente en la Etapa 2, donde experimentan activamente
con IA, pero de forma fragmentada, con multiples iniciativas repartidas por toda la empresa. A
medida que estos experimentos se vuelven mds numerosos y maduros, vemos que comienza a
surgir la potencial necesidad de un director de IA. La funcidn de este director seria en esta etapa de
capturar y mapear la cartera de actividades de IA para que haya visibilidad sobre lo que se esta
haciendo actualmente. Durante esta segunda etapa, deberian hacerse evidentes las brechas y las
areas de solapamiento.

Los periodos en los que un directo de de |IA puede aportar el mayor beneficio son las etapas 3 y 4.
Un director puede guiar el proceso en la Etapa 3, donde las iniciativas de IA pasan de la
experimentacion a la implementacion selectiva. Fundamentalmente, el director de IA debe sentar
las bases para una integracidon generalizada de la IA en toda la organizacién La calidad de los
resultados de IA esta directamente relacionada con la calidad de los datos que utilizan los sistemas
de IA. En nuestra experiencia, solucionar los problemas basicos relacionados con los datos es mucho
mas dificil, costoso y requiere mas tiempo de lo que la mayoria de los ejecutivos esperan. En este
sentido, el director de IA debe coordinarse estrechamente con el director de datos y otros
responsables de datos dentro de la organizacion.
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A medida que esta integracion continla y comienza a escalarse en toda la organizacién en la Etapa
4, el rol del director de IA sigue siendo potencialmente beneficioso. En esta etapa, la perspicacia
politica del director se vuelve tan importante como su rol operativo. Escalar las iniciativas de IA
inevitablemente implicard la cancelacion de muchos proyectos locales y su reemplazo por
soluciones de IA a escala empresarial. Estos cambios seguramente encontraran resistencia local.
Sin embargo, una vez que la IA se ha integrado y se ha convertido en una forma de trabajo aceptada
en gran parte de la organizacién, en la Etapa 5, vemos que la necesidad de un director disminuye.
De hecho, puede ser contraproducente mantener el rol cuando la IA se ha convertido en parte del
funcionamiento normal de los negocios.

Configurando un director de IA para el éxito

Una vez que una empresa decide nombrar a un director de IA, la experiencia indica que deben
tenerse en cuenta varios factores para evitar un rendimiento inferior al esperado o el fracaso.

En primer lugar, el puesto debe tener un mandato claro. Este paso suele describirse vagamente con
frases como "ayudennos a desarrollar e implementar una estrategia de IA" o "conviértannos en
lideres en IA". Sin embargo, un mandato claro implica objetivos muy bien definidos, incluyendo
entregablesy plazos asociados. También es Util alinear las expectativas con el CEO y la junta directiva
y acordar como se debe medir el rendimiento, junto con el plazo para obtener resultados.

En segundo lugar, las responsabilidades entre el director de IA y otros roles ejecutivos deben estar
claramente definidas. Antes de contratar a un director de IA, las empresas deben dedicar tiempo y
energia considerable a definir claramente las responsabilidades, los presupuestos y la gobernanza
en relacion con otros roles ejecutivos de alto nivel.

En tercer lugar, el director de IA necesitard recursos significativos para desarrollar e implementar
una capacidad de IA de manera rapida y eficiente. Estos recursos deben consistir en personal con
experiencia técnica en IAy fondos para impulsar las iniciativas adecuadas dentro de la organizacion.
El presupuesto y otros recursos deben ser fijos y transparentes. De hecho, la experiencia nos ha
demostrado que una reasignacidén de recursos y una pérdida de financiacidon después del periodo
de transicién pueden condenar al fracaso de esta iniciativa.

En cuarto lugar, el perfil para un puesto de director de IA debe priorizar sélidas habilidades de
comunicacion, politicas y de gestién del cambio. Dado que el rol es interfuncional, el director debera
liderar mediante la influencia, a veces sin el beneficio de la autoridad formal. Un puesto ejecutivo y
una linea de reporte al CEO pueden ser Utiles, pero ni siquiera esto superara la resistencia
estructural ni los "anticuerpos" del cambio corporativo.



