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Resumen y Palabras Clave:  

La cuarta revolución industrial ha llegado e influido profundamente en la vida de las 

personas y organizaciones con una rapidez inimaginable. La misma se caracteriza por una 

rapidez en los avances como nunca antes se ha visto, y el desarrollo de campos que antes se 

consideraban de ciencia ficción, tales como la inteligencia artificial. 

La inteligencia artificial se define como “el estudio de lograr que los computadores 

realicen tareas que, por el momento, los humanos hacen mejor” (Rick y Knight, 1991, como se 

citó en Russel y Norvig, 2004, p. 2), y es una potencial solución a las diversas dificultades que 

las organizaciones han comenzado a experimentar con la aceleración de los cambios, la extrema 

globalización y el reforzamiento de los enfoques hacia el cliente consecuentes de la cuarta 

revolución industrial. Es por esto que en el presente trabajo se hará un análisis de la posibilidad 

de aplicar sistemas inteligentes, comenzando por la investigación dentro de una gran 

organización, como es EY (anteriormente conocida como Ernst & Young). Se buscará 

aprovechar las ventajas de la inteligencia artificial, como son la facilidad para procesar grandes 

cantidades de datos y encontrar patrones en los mismos, y la posibilidad de utilizarla para la 

realización de trabajos que resultan tediosos y repetitivos para las personas, con el fin de 

facilitar la vida de los trabajadores de la empresa, y lograr un ambiente de trabajo más sano y 

flexible; siempre teniendo en cuenta los riesgos asociados a ingresar en sistemas virtuales 

información sensible de clientes, lo cual se buscará atenuar en la medida de lo posible. 

Palabras clave: inteligencia artificial, tecnología, sistemas, organizaciones, Ernst & 

Young 
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Introducción 

La Inteligencia Artificial, también conocida como IA, ha abandonado el campo de la 

ciencia ficción para convertirse en un común denominador de nuestras vidas, con el objetivo 

de hacerlas más fáciles.  

El presente trabajo busca profundizar en cuestiones como las diversas concepciones 

que los teóricos tienen de inteligencia artificial, sus ventajas, desventajas y riesgos, así como 

la posibilidad de aprovecharla para facilitar la vida y el trabajo en el área de impuestos de una 

organización, dada su situación actual. Para ello, se parte del objetivo general de profundizar 

en los aspectos históricos y teóricos de la inteligencia artificial y analizar la posibilidad de su 

aplicación en el área anteriormente mencionada, cuestión que se logrará mediante el 

cumplimiento de objetivos específicos tales como encontrar una definición de inteligencia 

artificial aplicable para el caso; entender el concepto, historia, ventajas y desafíos de la misma; 

seleccionar una organización para analizar; y evaluar posibles requerimientos para su 

aplicación en la organización seleccionada. 

El concepto de inteligencia artificial, aunque se considera característico de los últimos 

diez años, fue acuñado hace casi cien años por John McCarthy y, si bien posee diversas 

definiciones, según el autor que se analice y el enfoque que éste tome, supone, a grandes rasgos, 

el desarrollo de sistemas que imiten o superen las capacidades del ser humano. Aunque los 

estudios en inteligencia artificial se remontan a 1940, con la creación de la conocida "Prueba 

de Turing", por el científico de igual apellido, esta rama de la ciencia ha cobrado mayor 

relevancia -principalmente en los últimos cinco años- gracias al impacto tan profundo que ha 

generado la cuarta revolución industrial en la vida de todos. 
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La cuarta revolución industrial, también llamada "Industria 4.0" por autores como Abdi, 

Labib, Edalat y Abdi (2018) se remonta a mediados del siglo XX, y ha permitido una rapidez 

en el desarrollo de adelantos tecnológicos como nunca antes se ha visto. En palabras de Klaus 

Schwab (2020): "en comparación con las revoluciones industriales anteriores, la Cuarta está 

evolucionando a un ritmo exponencial, en lugar de lineal". La nueva revolución que está 

atravesando la humanidad se caracteriza por una mayor descentralización de la toma de 

decisiones, producción modular, virtualidad y orientación al servicio, así como una 

automatización casi total de las líneas de producción, y una fusión de las esperas física, digital 

y biológica tan profunda que los límites entre las tres tienden a difuminarse. Asimismo, 

podemos resaltar algunos resultados de esta revolución, tales como la robótica, la impresión 

3D, el Internet de las cosas y la propia inteligencia artificial, áreas que anteriormente se 

consideraban de ciencia ficción. 

La inteligencia artificial, como disciplina científica, cuenta con varias ramas, como 

puede ser el Machine Learning, o Aprendizaje Automático, del cual encontramos como 

ejemplos el Deep Learning y el Reinforcement Learning, así como el Machine Reasoning, o 

Razonamiento Automático, especializado en la automatización de actividades, la Robótica, y 

la integración de todos estos aspectos en sistemas ciber físicos. Si bien todos los enfoques 

existentes de la inteligencia artificial son estudiados en la actualidad, los que han tomado mayor 

relevancia son el Aprendizaje Automático, y su subtipo, el Aprendizaje Profundo. Asimismo, 

podemos encontrar diversas ventajas, desventajas y planteos de carácter éticos en esta 

disciplina, que se analizarán a lo largo del presente trabajo para llegar a una conclusión sobre 

si las primeras son superiores a los riesgos que se corren al hacer uso de inteligencia artificial, 

y si la misma es una rama científica que perdurará con los años, colaborando con que la vida 

de las personas y el trabajo en las organizaciones sea más fácil de llevar a cabo, o bien si será 
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una moda, que si bien resuena fuertemente en los años contemporáneos, sin embargo ímpetu 

dentro de poco tiempo. 

Consideramos necesario, para la aplicación del tema investigado, tomar en 

consideración una organización de gran magnitud, que pueda hacer frente a los costos 

necesarios para la instalación y uso de sistemas inteligentes de calidad, que logren colaborar 

con la facilitación del trabajo de sus empleados, en vez de dificultarlo. Es por esto que, a los 

fines de este trabajo, se ha seleccionado a EY (anteriormente llamada Ernst & Young) como 

empresa objetivo de la investigación, buscando aplicar técnicas de inteligencia artificial, en 

primer lugar, en el área encargada de la preparación y presentación de declaraciones de 

ganancias para empresas financieras de Estados Unidos, conocida como FSO. La misma cuenta 

con personal capacitado en el uso de equipos informáticos, así como casi el 100% de sus 

procesos virtualizados, por lo que se considera como un área de gran potencial para la 

aplicación de sistemas inteligentes. Es importante señalar, asimismo, el hecho de que EY ha 

establecido relaciones fuertes con empresas de tecnología, tales como Microsoft e IBM, lo que 

podría facilitar el desarrollo y la utilización de sistemas informáticos que utilicen inteligencia 

artificial. 
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Marco Teórico 

La Cuarta Revolución Industrial  

Nos encontramos transitando la cuarta revolución industrial, que, así como sus 

predecesoras, está afectando profundamente la forma en la que vivimos, trabajamos y nos 

relacionamos. 

La primera revolución industrial, que comenzó en Gran Bretaña en 1760, y se extendió 

hasta 1840, se caracterizó, desde un punto de vista productivo, por un paso de la producción 

agrícola y manufacturera hacia el uso del agua y la energía a vapor para producir de manera 

masiva. Las unidades de producción dejaron de ser las familias, para convertirse en las 

empresas, las cuales se establecieron en las ciudades. Como consecuencia de esto, se 

experimentó un aumento demográfico impresionante en las ciudades, ya que las personas que 

vivían en comunidades rurales, al ver que su trabajo artesanal no era tan rentable como podía 

Ilustración 1. Línea del tiempo de las revoluciones industriales 
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ser el que se realizaba en una fábrica -un trabajo poco calificado, que requería de poca o nula 

preparación-, decidieron migrar hacia las ciudades. 

Se dio lugar al sistema social y económico conocido como “capitalismo”, y se 

desarrolló un principio económico de que, una vez iniciado, el desarrollo se sostiene a sí mismo. 

Esto puede explicar por qué, durante los años siguientes, la reducción de los costos de 

producción colaboró con el aumento de la demanda de productos, lo cual llevó a un círculo 

vicioso de aumento del desarrollo y la demanda. Los sectores que más se beneficiaron del 

desarrollo tecnológico fueron el de la lana, el algodón, la industria minera y la ferretera.   

En la segunda revolución industrial (la cual se extiende entre 1870 y 1914), se desarrolla 

la producción a través de máquinas alimentadas por la electricidad y derivados del petróleo, 

como respuesta a las deficiencias experimentadas al producir con máquinas a vapor. Para esta 

época, cada vez más países se unían a la industrialización, aunque los más fuertes eran Francia, 

Estados Unidos y Alemania, además del que inició esta transformación radical. 

Uno de los grandes actores en esta revolución fue el ferrocarril. Creado en los últimos 

años de la primera revolución industrial, este nuevo método de transporte permitió acortar la 

distancia entre ciudad y ciudad y aumentar la variedad de productos en las mismas. Asimismo, 

se debe resaltar el papel que jugó la ciencia en la segunda revolución industrial. Si bien la 

primera contó con adelantos científicos, en la segunda revolución ciencia y tecnología se 

interrelacionaron más profundamente, para desarrollar equipos más complejos y rápidos (esta 

complejidad, sin embargo, hizo necesaria la contratación de personal cada vez más calificado), 

capaces de aprovechar más recursos y producir más.  

En esta época, los sectores metalúrgico, químico y eléctrico adquieren momentum y el 

ingreso de los trabajadores aumenta, generando una mejor calidad de vida. Sin embargo, como 

consecuencia negativa de la misma, podría destacarse la expansión del imperialismo, como 
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resultado de la creciente necesidad de recursos que no se encontraban disponibles en las 

ciudades industriales. 

 La tercera revolución (año 1920 en adelante) está relacionada con avances tecnológicos 

que permitieron automatizar la producción a través de la electrónica y las tecnologías de la 

información. En ésta se refuerza esta necesidad de personal calificado que surgió en la segunda 

revolución industrial, ya que las máquinas son cada vez más complejas y cuentan con códigos 

o programas de ejecución. Se da importancia, asimismo, a la capacitación del personal. 

Durante esta etapa se comienza a experimentar las consecuencias de la hiperproducción 

y la explotación masiva de recursos en el ambiente, por lo cual empiezan a investigarse sobre 

el uso de energías renovables, tales como la eólica, la solar, la geotérmica y la hidráulica. Sin 

embargo, también se profundiza en el uso de la energía nuclear que, aunque personas y 

agrupaciones (tales como Energy for Humanity1) defienden que es una de las más limpias y 

seguras del mundo, se ha demostrado que puede generar desastres enormes al usarla en el 

ámbito bélico (como es el caso de las dos bombas atómicas que se lanzaron en Japón en 1945) 

o al contar con sistemas de control y mantenimiento deficientes.  

Desde mediados del siglo pasado, hemos ido adentrándonos en una prolongación de la 

tercera revolución industrial, a la cual teóricos como Klaus Schwab, presentan como una cuarta 

y distinta. Schwab (2020) afirma que ésta “se caracteriza por una fusión de tecnologías que 

está difuminando las líneas entre las esferas física, digital y biológica” (p. 1). El autor distingue 

tres razones por las que se podría hablar de una cuarta revolución industrial (también conocida 

como Industria 4.0), en vez de una mera prolongación de la tercera: la velocidad de los cambios 

no tiene precedentes; la intensidad del impacto, al punto de poder transformar completamente 

 
1 Energy for Humanity es una organización medioambiental sin fines de lucro que se encuentra a favor del uso de 
la energía nuclear, basada en Gran Bretaña y Suiza. Fundada en el año 2014, la organización defiende que muchas 
de las consecuencias del cambio climático podrían frenarse mediante la adopción de la energía nuclear de manera 
generalizada 
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sistemas de producción, gestión y gobernanza, así como nuestras vidas; y el alcance, ya que 

esta revolución ha afectado casi todas las industrias de casi todos los países. La primera razón 

también supone una de las características más peculiares de esta revolución, ya que la primera, 

segunda y tercera revolución se sucedieron con una diferencia de alrededor de 100 años, 

mientras que la cuarta tardó menos de medio siglo en llegar. Así como afirma el autor, “en 

comparación con las revoluciones industriales anteriores, la Cuarta está evolucionando a un 

ritmo exponencial en lugar de lineal” (Schwab, 2020, p. 1). 

Ya que la cuarta revolución todavía no ha llegado a su fin, aún no pueden determinarse 

con exactitud las consecuencias de la misma. Sin embargo, podría resaltarse el complejo 

desarrollo al cual se ha llegado, hasta el punto de producir equipos completamente 

automatizados, que excluyen a las personas del proceso de producción directo. Asimismo, 

podemos resaltar el papel que ocupa la globalización en esta época, la cual permite que las 

empresas puedan expandirse más allá de los límites de los países y, a diferencia de la primera 

revolución, ubicarse en lugares deshabitados, lo cual minimiza el impacto negativo en la 

población. 

Abdi, Labib, Edalat y Abdi (2018) mencionan los principios de la Industria 4.0: 

 Interoperabilidad: cualidad por la cual personas y empresas se conectan por 

medio de redes comunicacionales; 

 Descentralización: capacidad de las máquinas de tomar decisiones autónomas; 

 Modularidad: capacidad de las máquinas de ser modulares con características 

de conecta y reproduce; 

 Virtualidad y tiempo real: los datos de la fábrica y los recursos se actualizan de 

modo virtual para dar monitoreo y seguimiento en tiempo real; 
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 Orientación al servicio: las personas, las empresas y las máquinas se conectan a 

través de Internet para prestar sus servicios. 

La cuarta revolución industrial implica una madurez en todas las innovaciones en 

tecnología digital. Gasca-Hurtado y Machuca-Villegas (2019, p. 2) explican de qué modo la 

ingeniería eléctrica, administración de empresas, informática, ingeniería de software, negocios 

e información e ingeniería mecánica se unen cada vez más estrechamente para reducir las 

brechas entre personas y países, aumentar la capacidad de almacenamiento y procesamiento y 

facilitar el acceso al conocimiento, profundizando siempre en un enfoque clientelista. De esta 

manera, surgen avances tecnológicos sin precedentes en campos que antes parecían ciencia 

ficción, tales como la robótica, la impresión 3D, el Internet de las cosas, la biotecnología y la 

inteligencia artificial. 

La Inteligencia Artificial 

 Señala Juan Gustavo Corvalán (2019, p. 4), que la inteligencia artificial, en adelante 

IA, es la TIC2 más disruptiva dentro de la cuarta revolución industrial. 

 Al adentrarnos en el concepto de IA, notamos que es complejo y varía según los autores 

que se consulte. El Grupo Independiente de Expertos de Alto Nivel sobre Inteligencia Artificial 

adhiere a la definición propuesta en la Comunicación de la Comisión Europea sobre la IA: “El 

término … se aplica a los sistemas que manifiestan un comportamiento inteligente, pues son 

capaces de analizar su entorno y pasar a la acción -con cierto grado de autonomía- con el fin 

de alcanzar objetivos específicos.” (2018, como se citó en “Una definición de Inteligencia 

Artificial: principales capacidades y disciplinas científicas” del Grupo Independiente de 

 
2 Tecnologías de la Información y la Comunicación. Como se menciona en el libro homónimo de Ayala Ñiquen 
y Gonzales Sánchez (2015), son “el conjunto de tecnologías que permiten el acceso, producción, tratamiento y 
comunicación de información presentada en diferentes códigos (texto, imagen, sonido, video)”. 
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Expertos de Alto Nivel sobre Inteligencia Artificial, 2018, p. 3). Asimismo, en “Inteligencia 

Artificial: 101 cosas que debes saber hoy sobre nuestro futuro”, el autor Lasse Rouhiainen 

(2018), simplifica el concepto como “la habilidad de las computadoras para hacer actividades 

que normalmente requieren inteligencia humana” (p. 17). Sin embargo, tal como resalta, se 

genera un problema al comprender la amplitud del concepto “inteligencia”, el cual también 

varía dependiendo de las prioridades del análisis. 

 Al momento de definir “inteligencia”, desde un punto de vista de las capacidades 

humanas, descubrimos que esta palabra hace alusión a un concepto sumamente extenso. 

Históricamente, la definición de inteligencia estuvo íntimamente relacionada con el coeficiente 

intelectual; sin embargo, está comprobado que personas que poseen un coeficiente intelectual 

superior pueden no ser tan exitosas en su vida, siendo consideradas no tan inteligentes. Al 

descubrir esto, Howard Gardner propuso, en 1983, la llamada Teoría de las Inteligencias 

Múltiples, que defiende la idea de que la inteligencia no está reservada a un solo campo, sino 

que, al ser una suma de capacidades y habilidades, independientes las unas de las otras, 

relacionadas con distintos ámbitos. Es así como el autor propone la existencia de siete 

inteligencias: la musical, la cinético-corporal, la lógico-matemática (posiblemente ésta sea la 

más relacionada con la definición histórica de inteligencia), la lingüística, la espacial, la 

interpersonal, y la intrapersonal.  

En relación con esta cuestión, la inteligencia artificial también recibe distintas 

definiciones, en relación a lo que cada autor considere como un agente inteligente. Los autores 

del libro “Inteligencia Artificial: Un Enfoque Moderno” (Stuart Russel y Peter Norvig, 2004, 

p.2) destacan cuatro enfoques. Dependiendo de aquel que tomemos, llegaremos a la definición 

que nos parece más aceptable. Estos enfoques se presentan en una matriz, relacionándolos con 

el grado en el cual éstos se refieren más a procesos mentales o conductuales, y con la capacidad 

de los equipos de actuar específicamente como humanos o bajo un concepto ideal de 



 

 14 

 

 

inteligencia (racionalidad). La siguiente figura muestra una matriz con los cuatro enfoques, tal 

como la presentan los autores en su libro. 

En primer lugar, tenemos el enfoque de “sistemas que piensan como humanos”, con 

una orientación hacia los procesos mentales propios de nuestra raza. Dentro de este orden de 

ideas, surgió la necesidad de entender cómo piensan los humanos, razón por la cual nace la 

ciencia cognitiva, un campo interdisciplinario en el que convergen sistemas computacionales 

de IA y técnicas experimentales de psicología que buscan entender de mejor manera la mente 

humana. Es bajo este enfoque que encontramos la definición de Bellman (1978, como se citó 

en Russel y Norvig, 2004, p. 2), “[La automatización de] actividades que vinculamos con 

procesos de pensamiento humano, actividades como la toma de decisiones, resolución de 

problemas, aprendizaje…”.   

 El segundo enfoque, hacia procesos mentales racionales, lo denominan “sistemas que 

piensan racionalmente”. Bajo este enfoque, se entiende a la IA como “el estudio de los cálculos 

F

Cuadro 1. Algunas definiciones de inteligencia artificial, organizadas en cuatro categorías 



 

 15 

 

 

que hacen posible percibir, razonar y actuar” (Winston, 1992, como se citó en Russel y Norvig, 

2004, p. 2). Este modelo se basa totalmente en la lógica, la que muchos consideran “la manera 

correcta de pensar”. 

 La orientación hacia conductas fieles a la forma de actuar de los humanos es el enfoque 

de “sistemas que actúan como humanos”. En línea con este modelo, se puede exponer una de 

las pruebas de IA más famosas de la historia: la Prueba de Turing. La misma supone que el 

éxito de un sistema de IA se da cuando un evaluador no puede determinar si las respuestas a 

una serie de preguntas están dadas por una persona o no. Rick y Knight presentan una 

definición orientada a este enfoque afirmando que la IA es “el estudio de lograr que los 

computadores realicen tareas que, por el momento, los humanos hacen mejor” (1991, como se 

citó en Russel y Norvig, 2004, p. 2).  

 El cuarto y último enfoque se relaciona con procesos conductuales bajo un concepto 

ideal de inteligencia, el de “sistemas que actúan racionalmente”. Bajo esta corriente, 

encontramos la definición de IA de Nillson (1998, como se citó en Russel y Norvig, 2004, p. 

2), quien señala que ésta “está relacionada con conductas inteligentes en artefactos”. Surge el 

concepto de agente racional, definido por los autores como “aquel que actúa con la intención 

de alcanzar el mejor resultado o, cuando hay incertidumbre, el mejor resultado esperado”. 

 A los fines de este trabajo, se hace necesario adoptar un modelo, con el fin de establecer 

límites en el estudio. Se ha optado por el de “sistemas que actúan como humanos” por dos 

razones: la primera es que se analizará la factibilidad de aplicación de un sistema de IA en un 

caso real, por lo cual consideramos necesario que este lleve a cabo acciones, más que limitarse 

a pensar; la segunda radica en el hecho de que, si bien la conducta racional determinará una 

forma “perfecta” de actuar, esto no es posible en entornos complejos, por lo cual resulta más 



 

 16 

 

 

efectivo seguir los lineamientos de la conducta humana, que logra adaptarse mejor a problemas 

complejos y específicos. 

Historia de la Inteligencia Artificial 

 Desde tiempos inmemorables, lo humanos hemos soñado con construir máquinas que 

imitasen nuestras características y colaboraran con la facilitación de nuestras vidas. 

 Sin máquinas, no sería posible la existencia de Inteligencia Artificial, tal como la 

conocemos. Por lo cual, consideramos que se debe realizar una introducción a la historia de la 

IA, con la construcción de las primeras máquinas. La primera máquina autocontrolada fue 

construida por Ktesibios, en la Alejandría del siglo segundo antes de Cristo. Por su parte, la 

primera calculadora conocida se construyó en el año 1623, por Wilhelm Schickard, seguida 

por la Pascalina (inventada por Blas Pascal en 1642). Pascal resalta que “la máquina aritmética 

produce efectos que parecen más similares a los pensamientos que a las acciones animales” 

(1642, como se citó en Russel y Norvig, 2004, p. 7).  Joseph Marie Jacquard es conocido por 

crear la primera máquina programable, en el año 1805. La misma era un telar que permitía 

fabricar con distintas telas y colores, así como tejer dibujos complicados, todo guiado por un 

conjunto de tarjetas perforadas. Entre 1940 y 1943 fueron construidos los primeros 

programadores operacionales: Heath Robinson, construido por el equipo de Alan Turing para 

descifrar mensajes alemanes; y Z-3, inventado por Zonrad Zuse en la Alemania gobernada por 

Adolf Hitler (quien dirigió al país mencionado entre los años 1933 y 1945). 

 Es necesario reconocer, por su parte, el impacto de la matemática en el 

desarrollo de lenguajes que posteriormente se usarán para la programación de los sistemas bajo 

análisis. Esta ciencia es una de las más antiguas, formando parte de la vida de los humanos 

desde el año 800 d.C. aproximadamente. Viene de parte de esta rama uno de los primeros hitos 
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en la historia de la inteligencia artificial, cuando, en 1842, Ada Lovelace programa el primer 

algoritmo destinado a ser procesado por máquinas. 

En las imágenes posteriores es posible ver un resumen de la historia de la IA y la robótica desde 

el año 1921 hasta 2018, con algunas estimaciones hechas hasta el año 2020. Las imágenes nos 

muestran los avances logrados desde que Karel Capek utiliza por primera vez la palabra 

“robot”, hasta los diversos hitos acontecidos en 2016, tales como el lanzamiento de sistemas 

de videojuegos con realidad virtual y la prueba de autos que se manejan automáticamente, 

mediante el uso de IA que puede ver y tomar decisiones. Resulta importante resaltar la 

intensidad en el desarrollo de avances que se ha logrado en los últimos años, en comparación 

con la etapa de nacimiento de estos sistemas, la cual puede considerarse entre 1921 y 1955 

aproximadamente.  

 

Ilustración 4. El ascenso de la robótica y la inteligencia artificial 
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Si bien pueden encontrarse relatos anteriores, resulta necesario resaltar dos obras en 

particular. Por un lado, el libro de 1921 “Robots Universales Rossum” (Rossum’s Universal 

Robots en inglés), del autor checo, Karel Capek, donde se expone por primera vez la palabra 

“robot”, que proviene de la palabra checa “robota”, significando ésta a su vez “esclavo”. La 

otra es el cuento que Isaac Asimov3 publicó por primera vez en el año 1941, “Círculo Vicioso” 

(Runaround en inglés), el cual, para muchos autores da el puntapié inicial a los científicos para 

empezar a adentrarse a la IA y tratar de hacer realidad los escritos del autor. En éste, el autor 

 
3 Isaac Asimov (nacido el 2 de enero de 1920 y fallecido el 6 de abril de 1992) fue un escritor de ciencia ficción 
nacido en la antigua Unión Soviética que, con sus títulos como Yo Robot y Fundación, ha logrado posicionarse 
como uno de los tres autores de ciencia ficción más grandes de la historia, junto con Arthur C. Clarke (autor de la 
saga de Una odisea espacial, Preludio al espacio, y Relatos de diez mundos) y Robert Heinlein (Starship troopers, 
Ciudadano de la galaxia y Rebelión en el espacio). El autor también publicó escritos en el campo de las 
matemáticas, la astronomía, la química y la historia, además de, con sus libros de ciencia ficción, hacer algunas 
predicciones para la era contemporánea, como el hecho de que mientras hiciésemos llamadas telefónicas, también 
podríamos vernos a la cara, y el uso generalizado de los robots. 

Nota. Las figuras muestran la evolución de la robótica y la inteligencia artificial desde el año 1921, en el cual se acuña el término “robot”, hasta 
2016, junto con estimaciones para el año 2020. Tomado de Miller, J. (2018). The History and Future of AI – All in one Infographic. Linkedin.com. 
(recuperado el 15 de agosto de 2023). https://www.linkedin.com/business/marketing/blog/content-marketing/the-history-and-future-of-ai-all-in-
one-infographic 

Ilustración 6. El ascenso de la robótica y la inteligencia artificial 
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describiría lo que hoy en día son las tres leyes de la robótica. A continuación, se exponen las 

mismas: la primera ley establece que “un robot no puede hacerle daño a un ser humano, o, por 

medio de la inacción, permitir que un ser humano sea lesionado”; la segunda resalta que “un 

robot debe obedecer las órdenes recibidas por los seres humanos, a menos que estas órdenes 

entrasen en conflicto con la Primera Ley”; la última expone que “un robot debe proteger su 

propia existencia en la medida en que esta protección no sea incompatible con la Primer o la 

Segunda Ley” (p. 13). 

 En 1940, Alan Turing4 publica el artículo “Computing Machinery and Intelligence” 

(Maquinaria Computacional e Inteligencia), donde expone la ahora conocida prueba de Turing, 

para medir el parecido de una máquina con el de un ser humano, el aprendizaje automático y 

el aprendizaje por refuerzo, temas que se abordarán más adelante en el presente trabajo de 

investigación. 

Los autores han convenido elegir a 1943 como el año en el cual inicia la historia de la 

IA. Es en el mismo en que Warren McCulloch y Walter Pitts presentan el primer trabajo de IA, 

que se fundamentaba en el funcionamiento de las células del cerebro, el análisis formal de la 

lógica propuesto por Bertrand Russell y Alfred N. Whitehead, y la teoría computacional de 

Turing.  

En el año 1951 se construye la primera computadora a partir de una red neuronal. La 

misma, llamada SNARC (lo cual hace referencia a las siglas de Stochastic Neural Analog 

 
4 Alan Turing (nacido el 23 de junio de 1912 en Londres, Inglaterra) fue pionero en el estudio y desarrollo de la 
ciencia computacional. El científico comenzó a trabajar para el servicio oficial británico de cifrado en 1938 y un 
año después logró crear Bombe, un dispositivo capaz de desencriptar los mensajes del ejército alemán (los mismos 
eran encriptados por la conocida máquina Enigma), de manera de adelantarse a sus estrategias y anticipar el fin 
de la Segunda Guerra Mundial. Asimismo, Turing fue uno de los primeros en cuestionarse si las máquinas eran 
capaces de pensar, tal como lo hacían los humanos, frente a lo que crea el Test de Turing, mencionado en el 
presente trabajo. En 1952, el científico fue juzgado y condenado por ser homosexual, lo cual lo llevó a sumirse en 
una profunda depresión, que culminó el 7 de junio de 1954, cuando éste decidió acabar con su vida, mordiendo 
una manzana envenenada con cianuro. 
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Reinforcement Computer) por sus creadores, Marvin Minsky y Dean Edmonds, funcionaba a 

partir de válvulas de vacío y el mecanismo de piloto automático de un avión para simular una 

red de 40 neuronas. Al año siguiente, se desarrolla uno de los primeros programas de IA 

simbólica, un programa desarrollado para aprender a jugar a las damas, que llegó a un nivel de 

aprendizaje amateur, logrando incluso vencer a su propio creador, Arthur Samuel. 

 Minsky, junto con John McCarthy (considerado otra de las figuras de la IA), crearon 

un taller de verano, el Darmouth Summer Research Project On Artificial Intelligence, en 1956. 

El mismo tenía como objetivo aumentar el interés de investigadores en la teoría de los 

autómatas, redes neuronales, y el estudio de la inteligencia; y es donde Allan Newell y Herbert 

Simon, investigadores de Carnegie Tech, presentaron el programa de razonamiento que habían 

desarrollado en conjunto: el programa Teórico Lógico. El mismo buscaba determinar si ciertas 

expresiones lógicas eran correctas. Simon expone “hemos inventado un programa de 

computación capaz de pensar de manera no numérica, con lo que ha quedado resuelto el 

vulnerable problema de la dualidad mente-cuerpo”. 

 Si bien el taller no produjo avances notables, se puede resaltar el hecho de que no sólo 

puso en contacto a personas importantes en el campo, sino que también se llegó al consenso de 

adoptar un nombre para esta nueva rama de la ciencia: Inteligencia Artificial. 

 Como consecuencia de los acercamientos mencionados en el párrafo anterior, comenzó 

la gestación de dos enfoques sobre la IA: el liderado por Newell y Simon, que buscaba 

desarrollar sistemas que igualaran de la forma más leal posible a los sistemas de pensamiento 

humano, y el de McCarthy y Minsky, que se centraba más en la racionalidad, sin importarse 

por el parecido que las máquinas tuviesen con el ser humano. 

En el año 1958, McCarthy realizó tres grandes aportes al campo. En primer lugar, 

definió el lenguaje de programación llamado Lisp, el cual se convertiría en el dominante para 
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la IA y el segundo más antiguo, después de FORTRAN. McCarthy, contando ya con un lenguaje 

de programación, tenía las herramientas necesarias, pero no los recursos económicos; es por 

esto que surge la segunda contribución: el tiempo compartido (time sharing en inglés). 

Tiempo compartido se refiere a un método por el cual varias personas pueden ingresar 

a una misma máquina y trabajar al mismo tiempo, dividiendo la unidad central de 

procesamiento (conocida también como CPU) entre los diferentes usuarios. Este concepto fue 

desarrollado con el criterio de lograr una mayor eficiencia en el uso de los sistemas, ya que, al 

permitir que varias personas ingresaran y trabajaran de manera simultánea, los costos de la 

máquina podían repartirse entre todas éstas. De esta manera, no sólo se logró proporcionar 

acceso informático accesible a clientes del mundo académico y de negocios, sino que también 

se logró llenar los baches en los cuales, en caso de que trabajara una persona, ésta se tome 

descansos -ya que podría haber otra persona que la relevara-.  

Durante las dos décadas posteriores a su creación, el time sharing se destinó únicamente 

al trabajo en mainframes, computadoras grandes y costosas de alto rendimiento, utilizadas para 

el almacenamiento y procesamiento de grandes cantidades de datos; aunque con el paso del 

tiempo, el concepto fue evolucionando para ser adoptado también por usuarios de 

computadoras personales. Actualmente, con la expansión del internet, los tiempos compartidos 

se han convertido en algo común, permitiendo a los usuarios acceder y utilizar sistemas en 

cualquier momento y desde cualquier parte del mundo, con la única condición de que los 

mismos estén basados en la web (un gran ejemplo de esto son las suites ofimáticas, tales como 

Google Docs5). 

 
5 Google Docs es un paquete en el cual uno puede “crear y colaborar en documentos onl0ine en tiempo real y con 
cualquier dispositivo” (descripción general del producto, extraída de la página web del mismo Documentos de 
Google: editor de documentos online | Google Workspace) 
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El último aporte que McCarthy realiza en 1958 es la publicación del artículo llamado 

“Programas con Sentido Común” (Programs with Common Sense en inglés), en el cual éste 

describía al que podría considerarse como el primer sistema de IA completo, el Generador de 

Consejos, que buscaba dar soluciones a problemas de la vida cotidiana, manejando un 

conocimiento general del mundo, a diferencia del resto de los programas que se centraban en 

conocimientos específicos. El Generador de Consejos, a su vez, contaba con la posibilidad de 

aprender y adaptarse a nuevas situaciones, sin necesidad de reprogramación. 

Los programas desarrollados a partir de esta época y hasta mediados de la década de 

1970 se caracterizarían, en su mayoría, por usar IA del tipo simbólica. Esto quiere decir que 

los mismos se desarrollaban con fines específicos. Estos sistemas, también conocidos como 

expertos, eran muy exitosos para lo cual fueron desarrollados, ya que poseían dominio de los 

conocimientos específicos necesarios para las tareas para los cuales se crearon. Se comenzó a 

trabajar con lo que se conoce como “micromundos”, ambientes que constaban de un conjunto 

de problemas, variables y objetos delimitados. 

Los últimos años de la década de 1950 fueron años de grandes esperanzas y entusiasmo 

para los científicos de la IA. Herbert Simon comenta en 1957 (como se citó en Russel y Norvig, 

2004, p. 24): 

 Sin afán de sorprenderlos y dejarlos atónitos, pero la forma más sencilla que tengo de 

resumirlo es diciéndoles que actualmente en el mundo existen máquinas capaces de 

pensar, aprender y crear. Además, su aptitud para hacer lo anterior aumentará 

rápidamente hasta que (en un futuro previsible) la magnitud de problemas que serán 

capaces de resolver irá a la par que la capacidad de la mente humana para hacer lo 

mismo. 

 Los científicos pensaban que en unos 10 años las máquinas iban a ser capaces de cosas 

inimaginables, tales como ganarle al campeón del mundo en ajedrez. Sin embargo, los avances 
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no llegaron 10 años después, sino aproximadamente unos 40, ya que, a partir de 1966, se generó 

gran estancamiento en el campo, por el cual grandes patrocinadores, tales como el gobierno, 

decidieron migrar sus inversiones hacia campos que consideraron más atractivos. El mismo se 

dio por dos razones principales. En primer lugar, los sistemas desarrollados, a pesar de parecer 

muy útiles y exitosos, se limitaban al conocimiento que sus desarrolladores podían ingresar en 

ellos. Por otro lado, encontramos la limitación propia de trabajar con micromundos. Los 

sistemas eran eficaces en ambientes con muy pocos problemas, variables y objetos, 

característica muy lejana de la realidad. Frente a este problema, se creía que la solución era 

aumentar la velocidad del hardware y la memoria del equipo; sin embargo, la razón del mismo 

radicaba en la incapacidad de los desarrolladores para introducir cantidades inmensas de 

variables, más que en las características de las máquinas. 

 Si bien este estancamiento se extendió desde la década de 1960 hasta 1980 

aproximadamente, resulta necesario resaltar algunos hitos ocurridos durante estas fechas: 

 En 1961 se desarrolla el primer robot industrial, llamado Unimate, y éste comienza a 

formar parte de la línea de montaje de General Motors. 

 En 1964 se desarrolla el programa ELIZA, capaz de entablar una conversación funcional 

con una persona en inglés. 

 En 1976, Simon y Newell desarrollan la hipótesis del Sistema de Símbolos Físicos, que 

afirma que cualquier sistema que demostrase inteligencia, sea humano o máquina, debe operar 

con estructuras de datos compuestas por símbolos, o, en sus palabras “un sistema de símbolos 

físicos tiene los medios suficientes y necesarios para generar una acción inteligente”. 

 A medida que nos adentramos más en la década de 1980 comienzan a surgir más 

desarrollos en materia de IA. Se comienza a reconocer la influencia positiva de los sistemas 
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expertos en la vida cotidiana y la demanda de los mismos aumenta. Asimismo, se hace necesario 

utilizar lenguajes de programación más amigables para los desarrolladores. Surge así Prolog 

(proveniente del francés Programmation en Logique), uno de los lenguajes de programación 

más usado en la IA basado en la declaración de proposiciones, condiciones y afirmaciones. 

 No es sino hasta principios de la década de 1980 que la industria de la IA comienza a 

ver beneficios. En 1982 se lanza al mercado R1, el primer sistema experto que tuvo éxito, con 

el fin de facilitar la elaboración de pedidos de sistemas informáticos para su empresa, Digital 

Equipment Corporation. Para mediados de esta década casi todas las empresas contaban con la 

ayuda de sistemas expertos para realizar su actividad, y se gesta una de las competencias 

desarrollistas que han permitido que la IA sea lo que conocemos en la actualidad. 

 En el año 1981, Japón crea el proyecto Quinta Generación, un plan que busca 

desarrollar computadoras en las cuales se pudiese ejecutar Prolog. Estados Unidos respondió 

creando la Microelectronics and Computer Technology Corporation, con el fin de mantener la 

competitividad del país en el campo de la IA. En Inglaterra, se reanudó el patrocinio que se 

había cancelado en las décadas anteriores a la IA. La industria de la IA creció exponencialmente 

durante esta década, pasando de ser un negocio de unos pocos millones a uno billonario. Sin 

embargo, para finales de la década, se volvió a experimentar un estancamiento, conocido como 

“invierno de la IA”, a raíz de que las empresas de la industria no lograron entregar a sus clientes 

los avances tecnológicos que les prometían. La industria vuelve a perder fondos e inversiones. 

 El año 1987, a pesar de ser el punto de inflexión que dio comienzo al anteriormente 

mencionado “invierno de la IA”, también supuso un año clave para el campo, ya que se logró 

que la IA contase con las herramientas suficientes como para ser considerada una ciencia. 

 Es interesante resaltar que, durante los años anteriores, se había buscado el desarrollo 

de teorías completamente radicales y novedosas, que se alejasen de la teoría del control o la 
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estadística. Sin embargo, durante esta época se comienza a entender que la IA no es un campo 

aislado, sino que requiere de la interacción con otros para aumentar su grado de desarrollo. 

 Desde alrededor de 1995 hasta la actualidad, la industria de la IA ha tomado impulso y 

logrado grandes avances. Una de las principales razones es la expansión del internet como 

herramienta de uso generalizado. La gente comenzaba a acercarse cada vez más a las 

computadoras y a entenderlas, a la vez que el vocabulario comenzaba a cambiar para incluir a 

las nuevas tecnologías. A partir de esta época, los avances en materia de IA se podrán ver cada 

vez más rápido y serán cada vez más impresionantes. 

 Podría decirse que, a partir de esta época, la IA, que se encontraba en la etapa de 

nacimiento de su ciclo de vida, pasó a la fase de crecimiento, como resultado de una reducción 

en los costos y un aumento en la demanda de los sistemas inteligentes, que incrementaron las 

ganancias de la industria. Al invertir estas ganancias para generar más desarrollo, se comenzó 

con un círculo vicioso entre el aumento de las utilidades y el de la inversión. 

 A partir de este punto, las organizaciones dedicadas al desarrollo de sistemas de IA 

comienzan a formalizarse y a seguir los lineamientos de la Teoría Institucional, la cual establece 

que a medida que el sector crece, y empiezan a aparecer nuevas empresas, las mismas, 

necesitadas de aceptabilidad y legitimidad, comenzarán a imitar estructuras, comportamientos 

y cultura de aquellas que ya se encuentran establecidas en el mercado, de manera que las 

organizaciones comenzarán a asimilarse entre sí. Las empresas dedicadas al desarrollo de 

softwares que utilizan IA comenzaron a hacer uso de lo que se llama “isomorfismo 

organizacional”6, específicamente el mimético, que se da cuando las organizaciones comienzan 

 
6 La palabra proviene del griego Iso (igual) y Morphos (forma), y hace alusión a la cualidad de dos cosas de ser 
iguales entre sí. 
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a parecerse ya que, por propia voluntad, unas deciden imitar las prácticas, estructuras y culturas 

de otras.  

Cabe resaltar también la existencia de un “isomorfismo coercitivo”, el cual establece 

que las empresas tenderían a parecerse por cuestiones legales o normativas. Recién a finales de 

la década de 2010, los gobiernos y organizaciones de gestión del sector reconocerían la 

necesidad de reglamentar a éste para atenuar los riesgos que la IA puede tener en nuestras vidas. 

Durante esta época, comienzan a sufrirse cambios ambientales, en términos de 

dinamismo, complejidad e incertidumbre. Se comienza a contar cada vez con más elementos 

en el ambiente y estos comienzan a tener relaciones cada vez más complejas y estrechas. La 

frecuencia y la magnitud de los cambios aumenta de manera inimaginable, por lo que comienza 

a hacerse necesaria la creación de roles de enlace e integración para hacer frente a esta mayor 

complejidad y dinamismo. Se comienza a trabajar en un ambiente de alta incertidumbre, el cual 

promete grandes ganancias, aunque siempre a un riesgo mayor. 

En 1997 se presenta uno de los sistemas expertos más famosos de la historia: Deep Blue, 

una máquina que logró aprender a jugar al ajedrez hasta el punto de vencer al entonces campeón 

del mundo Garry Kasparov, logrando así una de las proyecciones hechas por científicos como 

Herbert Simon, sólo que unos 40 años después de lo pensado. Otros hitos en los cuales las 

máquinas superaron a campeones de juegos son el de Watson ganando a los mejores jugadores 

del mundo en el videojuego Jeopardy, en 2011, y Libratus venciendo a los mejores jugadores 

de póquer del mundo, en 2016. Asimismo, cabe resaltar el hecho de que el programa AlphaGo 

Zero, en el año 2017, logró llegar al nivel más alto del juego Go, enseñándose a sí mismo a 

jugar y sin la introducción de ningún dato humano. Si bien los casos mencionados anteriormente 

se refieren en su totalidad a juegos de video, resulta interesante comentarlos, ya que la rapidez 
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y facilidad de aprendizaje encontrada en los mismos puede usarse como analogía del uso que 

se está dando a la IA en las nuevas tecnologías.  

Los últimos años estuvieron repletos de desarrollos impensables para los pioneros en la 

ciencia bajo estudio. Según Harry Shum, vicepresidente del área de Inteligencia Artificial e 

Investigación de Microsoft, la razón de esto se debe a tres grandes causas; 

● Big Data: minuto a minuto son procesadas enormes cantidades de datos, esto 

sumado a la democratización de los datos que, comenzada en 2009 por el grupo 

ImageNet, se ha extendido hasta alcanzar casi todo el globo y ha facilitado a 

muchísima gente el acceso a éstos; 

● Incremento del poder de cómputo: las computadoras son cada vez más rápidas 

y pueden procesar cada vez más datos. La primera computadora podía almacenar 

128 bytes, mientras que las computadoras actuales llegan a tener 32 Gigabytes 

de memoria -lo cual equivale a 250 millones de veces el almacenamiento de la 

primera-; 

● Desarrollo de algoritmos cada vez más poderosos y sofisticados 

Actualmente contamos con tecnologías que serían inimaginables para las primeras 

personalidades en el campo de la IA, tales como reconocimiento, clasificación y etiquetado de 

imágenes, procesamiento eficiente y escalable de enormes cantidades de datos, mantenimiento 

predictivo y protección contra amenazas de seguridad cibernética. La IA se ha convertido en un 

común denominador de nuestras vidas y podemos encontrarla en nuestros celulares, en los 

asistentes virtuales guiados por voz que instalamos en nuestros hogares (tales como Alexa7), en 

nuestras casillas de correo y en los servicios de streaming que contratamos. Asimismo, se ha 

 
7 Alexa es un asistente virtual guiado por voz, lanzado por Amazon en el año 2014. El mismo permite integrar los 
dispositivos que se encuentran en la casa de una persona para dirigirlos a través del habla. What is the Alexa Voice 
Service? | Alexa Voice Service (amazon.com) 
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implementado en industrias para hacer más fácil la oferta de productos y servicios, de manera 

que contamos con sistemas que automatizan procesos de decisiones para empresas, otros que 

permiten realizar pruebas de vacunas que, de otra manera, tomarían 10 años en realizarse (como 

es el caso de la vacuna contra el SARS-CoV-2, comúnmente conocido como Covid-19), en el 

diagnóstico de enfermedades como el cáncer de pulmón, entre otras. 

Aprendizaje Automático y Razonamiento Automático 

 Una de las ramas de la IA es lo que se conoce como “aprendizaje automático” (Machine 

Learning en inglés), que se encarga de estudiar la forma en que las máquinas aprenden 

mediante el ejemplo y la introducción de datos de sus programadores. Este concepto fue 

desarrollado en la década de 1980, sin embargo, recién ha sido posible de implementar en los 

últimos 10 o 15 años. 

Arthur L. Samuel define al aprendizaje automático como “el campo de estudio que da 

a los computadores la capacidad de aprender sin ser programados de manera explícita” (1959, 

como se citó en Díaz-Ramírez, 2021, p. 1), mientras que Aurélien Géron (2020, como se citó 

en Díaz-Ramírez, 2021, p. 1), incluye al término en el campo del “arte”, además del de la 

ciencia. 

Asimismo, Maryellen L. Giger, señala las actividades que pueden realizar los sistemas 

que se desarrollan dentro del campo del aprendizaje automático: 

● Aprender de los datos importados, 

● Identificar patrones, 

● Tomar decisiones con mínima intervención humana 

En consecuencia con esta línea de ideas, el aprendizaje automático cuenta con dos 

enfoques, o formas en las cuales la máquina aprende. En primer lugar, está el aprendizaje 
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automático supervisado, donde los programadores presentan al sistema algunas soluciones 

para que la computadora aprenda y genere más. Un ejemplo de esto sería un sistema encargado 

de reconocer distintas razas de perros; los desarrolladores cargarán varias fotos de perros 

detallando su raza, o bien, una base de datos con las características que tiene cada raza, para 

que la máquina, al momento de mostrársele la imagen de un perro, reconozca su raza, aunque 

la imagen no se encuentre dentro de su base de datos. El segundo enfoque es el aprendizaje 

automático no supervisado, un enfoque más independiente, donde la máquina aprende por su 

cuenta, sin la necesidad de que el programador ingrese información sobre el tema.  

Asimismo, el aprendizaje automático posee algunos subtipos, de los cuales resulta 

necesario resaltar dos: aprendizaje profundo y aprendizaje por refuerzo. 

El aprendizaje profundo (en inglés Deep Learning) permite un nivel de abstracción y 

procesamiento de los datos un tanto más complejo. El mismo busca descubrir patrones 

intrincados en grandes cantidades de datos, mediante algoritmos que permiten que la máquina 

cambie sus parámetros internos para realizar los cálculos que se le presentan. La aplicación de 

éste ha permitido mejoras considerables y un gran refinamiento en la forma en que las máquinas 

reconocen y procesan imágenes, videos, voz, texto y audio. 

Los sistemas que funcionan mediante el aprendizaje profundo utilizan como soporte un 

sistema de redes neuronales, tales como las que desarrollaron Minsky y Edmonds en 1951, 

aunque un tanto más avanzadas y con mucha mayor capacidad, ya que su objetivo principal es 

el de resolver los problemas que se le plantean asemejando lo máximo posible el proceso de 

razonamiento por el que pasa la mente humana. 
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Tanto el aprendizaje automático como el profundo son los tipos más conocidos de IA. 

El estudio del aprendizaje por refuerzo (en inglés Reinforcement Learning) se remonta 

a lo expuesto en la Teoría del Refuerzo propuesta inicialmente por Burrhus F. Skinner8, en su 

libro “La conducta de los organismos” del año 1938. La misma defiende que el aprendizaje 

puede ser posible mediante el uso de recompensas y castigos, de manera que los 

comportamientos considerados positivos serán reforzados y se estimulará su repetición, 

mientras que se enseñará a evitar aquellos considerados negativos mediante la aplicación de 

castigos. Asimismo, los sistemas inteligentes que aprenden por refuerzo son programados para 

modificar sus comportamientos de manera de maximizar los premios recibidos, sin tener 

 
8 Burrhus Frederic Skinner (nacido el 20 de marzo de 1904 en Pensilvania, Estados Unidos) fue un famoso 
psicólogo, defensor de la teoría que afirma que la conducta de los individuos es un conjunto de respuestas 
condicionadas a su entorno. El mismo se desempeñó como investigador de la universidad de Harvard entre 1931 
y 1936, luego de obtener una maestría y un doctorado en psicología en la misma; así como profesor en la 
universidad de Minnesota, donde se desarrolló por nueve años. Para muchas personas, Skinner es considerado 
uno de los psicólogos más importantes desde Sigmund Freud. B. F. Skinner falleció el 18 de agosto de 1990 en 
Massachusetts, Estados Unidos. 

Cuadro 2. Relación entre inteligencia artificial, aprendizaje automático y razonamiento automático 

 

Cuadro 3. Relación entre inteligencia artificial, aprendizaje automático y razonamiento automático 
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especificaciones de cómo realizar la actividad que se les pide. El agente aprende y se optimiza 

a sí mismo mediante prueba y error. 

Ejemplos de agentes que aprenden por refuerzo son aquellos que han sido diseñados 

para jugar determinados juegos, tales como los ya mencionados Deep Blue y AlphaGo Zero.  

Una segunda rama de la Inteligencia Artificial que se expondrá en el presente trabajo 

es el Razonamiento Automático (en inglés Automated Reasoning). Según la Enciclopedia de 

Filosofía de Standford (2001), el mismo se centra en la resolución de problemas y en cómo 

debería programarse una computadora para que esta actividad se optimice, mediante la 

generación de inferencias. Es así como se analizan cuestiones como la representación que debe 

tenerse del conocimiento sobre determinados temas, las reglas para generar nuevo 

conocimiento a partir del que ya se posee, la forma de controlar estas reglas y las aplicaciones 

para las cuales se puede utilizar el software desarrollado. El razonamiento que siguen las 

computadoras es de tipo axiomático o hipotético, escrito en un lenguaje lógico del tipo p, q  

r, aunque ya se ha logrado desarrollar algunos sistemas que trabajan con lógica de orden 

superior. 

El desarrollo de sistemas que trabajan mediante razonamiento automático supone, en 

síntesis, convertir un cálculo en una descripción algorítmica, para integrarla a un sistema que 

resuelva teoremas con mayor rapidez y eficiencia. Esta rama nació para ayudar a los científicos 

con el cálculo de enormes cantidades de números, y ha ido desarrollándose para incluir 

símbolos alfanuméricos e incrementar exponencialmente la precisión de las soluciones 

brindadas. Actualmente los sistemas de razonamiento automático pueden ser utilizados como 

asistentes de razonamiento para ayudar a las personas a establecer verdades a través de pruebas. 
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Algunos sistemas bajo esta rama son LEAN9, Prototype Verification System (PVS10) y 

OTTER/MACE 211, que ha sido actualizado y renombrado como PROVER9/MACE4. 

Ventajas y Desventajas de la Inteligencia Artificial 

 La implementación de sistemas inteligentes puede brindar grandes ventajas tanto a las 

empresas como a las personas que trabajan en ellas. Sin embargo, también pueden surgir 

consecuencias negativas derivadas del uso generalizado y descontrolado de los mismos. 

 Como ventaja principal encontramos la capacidad de hacer que las actividades sean más 

eficientes. Como destacamos anteriormente, la IA puede procesar enormes cantidades de datos 

con gran rapidez y aprender de las mismas, lo cual tomaría mucho tiempo a un humano. 

Asimismo, se puede utilizar sistemas inteligentes para automatizar procesos repetitivos, que 

suelen resultar tediosos y poco motivadores para algunos humanos, de manera de permitirle a 

estos desempeñarse en actividades que requieran mayor creatividad y toma de decisiones. 

 El uso de sistemas inteligentes también reduce el error humano, aportando mayor 

precisión a los procesos. Con su capacidad de procesar cantidades de datos que serían 

imposibles para los seres humanos, la IA puede brindar información sintetizada, actualizada y 

correcta que facilite la toma de decisiones estratégicas. 

 En base a esto, se puede detallar las siguientes consecuencias positivas al utilizar 

sistemas guiados por inteligencia artificial en las organizaciones: 

 Aumento de la productividad: Los trabajadores pueden aprovechar mejor su tiempo, 

mientras que las máquinas se encargan de las tareas repetitivas y rutinarias. Asimismo, 

 
9 Lean (leanprover.github.io) 
10 Prototype Verification System (PVS) (sri.com) 
11 Otter and Mace2 (unm.edu) 
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se puede utilizar sistemas que se encarguen de avisar cuando una máquina está cercana 

a romperse (conocido como mantenimiento predictivo), de manera de que éstas trabajen 

a su nivel de mayor productividad, siempre considerando que se trabaje a una capacidad 

eficiente; 

 Mejora en la calidad de vida de los trabajadores: Las computadoras se encargarían de 

realizar aquellos procesos que resultan repetitivos, tediosos, poco motivadores y 

desgastantes para los humanos, para dejar a éstos responsabilidades relacionadas con 

las habilidades blandas, la toma de decisiones estratégicas y la creatividad, permitiendo 

que los trabajadores se sientan valorados. 

 Mejor conocimiento de los clientes: Los sistemas inteligentes pueden recopilar, 

sintetizar y analizar grandes cantidades de datos de clientes (datos demográficos, 

geográficos, de decisiones de compra, entre otros) para encontrar patrones. Con los 

mismos se pueden crear programas de fidelización, así como automatizar promociones 

personalizadas para los clientes (descuentos por cumpleaños o algún patrón que se 

encuentre) con el fin de mejorar la experiencia de los mismos. Cabe agregar que hace 

varios años se hace uso de los llamados chat bots, sistemas guiados por IA que se 

encargan del servicio al cliente para actividades como la respuesta de preguntas 

frecuentes o la adquisición de turnos. 

 Mejor conocimiento de los productos: Analizar grandes cantidades de datos también 

permite conocer en mayor medida detalles de los productos, tales como colores, formas, 

método y lugar de almacenamiento, métodos de distribución y patrones de venta.  

Podemos resaltar algunas ventajas que salen del campo de las organizaciones y se reservan 

para las personas. Roberto Viola las detalla en el artículo del año 2018 “Inteligencia Artificial, 

Beneficios Reales” (en inglés Artificial Intelligence, Real Benefits, 2018): mantenernos sanos, 
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mantenernos en movimiento y seguros, proteger a los humanos y a su medio ambiente, y 

ayudarnos a aprender e interactuar. 

La IA tiene potencial para dar una vuelta de trescientos sesenta grados a la vida y a la 

sociedad como las conocemos en la actualidad, modificando la economía, la educación y los 

negocios profundamente.  

En cuanto a las desventajas de la ciencia bajo estudio, podemos resaltar la dificultad de 

acceso a los datos. Como comentamos con anterioridad, la IA aprende, en primer momento, 

mediante el ingreso de datos por parte de sus desarrolladores. Por lo tanto, para que los sistemas 

inteligentes nos provean de información confiable y adecuada es necesario que éstos posean 

datos actualizados y confiables. Si bien esto parece una obviedad, en muchos casos, no 

funciona así, especialmente con la velocidad con la que los datos cambian en esta era. La 

solución evidente a esta problemática podría ser el acceso a Internet por parte de los sistemas 

que utilizamos, sin embargo, con la facilidad con la que las personas pueden acceder a Internet 

y modificar los datos, nada aseguraría que éstos fuesen confiables. 

Como segunda desventaja, encontramos la falta de profesionales cualificados. Si bien la IA 

es una ciencia que existe hace casi 100 años, los desarrollos en este campo no se han dado de 

manera tan rápida como se esperaba. Es por esto que hay muy pocas personas que logran 

entender los sistemas que funcionan con IA y desarrollarlos de manera exitosa.  

La tercera desventaja se relaciona con las dos anteriores y es la de los altos costos que 

supone acceder a sistemas inteligentes. A causa de la pequeña cantidad existente de 

desarrolladores y de la constante necesidad de que los datos que se ingresan a los sistemas estén 

constantemente actualizados y sean confiables, el acceso a los sistemas guiados por IA es 

bastante costoso en la actualidad. Si bien existen casos de plataformas que utilizan IA y son 
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gratuitas (por ejemplo, ChatGPT12), los sistemas que sirven de soporte para organizaciones son 

rentados y se pueden cobrar altísimos precios por los mismos. 

Si bien los discursos en contra de la IA existen y tienen fundamentos fuertes, la realidad es 

que, en la actualidad, se reconoce en mayor medida los puntos fuertes de esta ciencia, ya que 

no sólo tiene una enorme capacidad de mejorar y facilitar la vida y el trabajo de las personas, 

sino que también es algo que ya se convirtió en común denominador de las mismas. Por lo 

tanto, es indispensable reconocer su existencia y explotar sus capacidades para generar 

beneficios y aumentar exponencialmente las oportunidades. En cuanto a las desventajas de esta 

ciencia, está claro que éstas están relacionadas con la juventud de ésta y a la mala distribución 

de activos (considerados a estos como la riqueza, la inteligencia y la tecnología). Se debe 

comprender que las desventajas, si bien menos fuertes que las ventajas, seguirán afectando a 

aquellas personas, organizaciones y naciones menos favorecidas, por lo que es necesaria la 

creación de normas que traten de equilibrar la balanza y busquen la cooperación entre todos 

los actores, más que su competencia, de manera de desarrollar una IA beneficiosa para 

empresas y sociedades, que efectivamente logre facilitar la vida de todas las personas, y no de 

unas pocas.  

Riesgos de la Inteligencia Artificial 

Al momento de hablar de IA, surgen argumentos a favor y en contra de esta ciencia. Se 

hace indispensable discutir algunos riesgos que rodean al desarrollo que se ha experimentado 

a lo largo de los años, y que estarán relacionadas con la capacidad de que la IA sea una ciencia 

 
12 ChatGPT es una plataforma que interactúa con el usuario mediante IA, tal como si ésta fuese una persona. 
Según la página web de la plataforma, ésta “permite responder preguntas de seguimiento, admitir sus errores, 
cuestionar premisas incorrectas y rechazar solicitudes inapropiadas” (https://openai.com/blog/chatgpt) 
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que cambie para bien nuestras vidas, o sea aquella que nos priva de nuestra creatividad, 

intimidad y, en casos extremos, que logre reemplazar a nuestra raza.  

A lo largo de la historia han surgido relatos distópicos sobre cómo las máquinas 

autómatas pueden llegar a lo que Adela Cortina Orts (2019) llama “inteligencia superior o 

superinteligencia”; un tipo de inteligencia que supera a la humana y que podría llevar a que las 

máquinas reemplacen a nuestra raza. Autores como Raymond Kurzweil (2015) resaltan la 

posibilidad de llegar a lo que se conoce como un “transhumanismo”, un momento en el cual la 

IA esté tan desarrollada que se la pueda llamar efectivamente inteligencia, y en que los 

humanos nos fusionemos con ella para potenciar y multiplicar nuestras habilidades. 

En consecuencia con la línea de ideas expuestas en el párrafo anterior, es necesario 

resaltar que la inteligencia artificial, por el momento, no es poseedora de una cualidad que sí 

tiene la humana: las emociones. Esto puede considerarse tanto una cualidad como una 

desventaja por parte de los humanos, ya que muchas veces las emociones pueden derivar en 

malas decisiones, aunque también es necesaria cierta cuota de subjetividad ante situaciones 

específicas. Es por esto que surge la diferencia entre usar la IA como soporte para la toma de 

decisiones y delegar éstas a la IA. Es indispensable que la IA sea utilizada como una 

herramienta y que ésta no sustituya a los seres humanos. 

Otra cuestión que surge está relacionada con el uso que puede darse a la enorme 

cantidad de datos que los sistemas inteligentes procesan. Según un informe de la Unión 

Internacional de Telecomunicaciones13 (UTI, en inglés ITU), el 66% de la población mundial 

utiliza Internet y tres cuartos de la misma posee un celular (lo cual se considera como un medio 

común para acceder a Internet), lugares donde almacenan muchos datos personales y laborales, 

 
13 Según la página web del mismo, “la UIT es el organismo especializado de las Naciones Unidas para las 
tecnologías de la información y la comunicación – TIC.” Sobre la Unión Internacional de Telecomunicaciones 
(UIT) (itu.int) 
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algunos de los cuales pueden ser confidenciales. Es común escuchar que muchas personas 

guardan mucha información en “la nube” (un conjunto de servidores que, a través de Internet, 

permiten almacenar, administrar y procesar datos de distintos tipos), o bien guardan sus 

contraseñas en sus propios celulares.  

Si bien las plataformas de almacenamiento de datos poseen métodos de seguridad para 

evitar que éstos se filtren, existen personas capaces de acceder a ellos mediante el hackeo de 

las plataformas, o bien puede darse el caso de que las mismas contengan errores que hagan que 

los datos se filtren. El segundo caso es el que se dio con la famosa plataforma anteriormente 

mencionada, ChatGPT en su versión paga (ChatGPT Plus) en marzo del presente año. El 

sistema inteligente sufrió de un fallo en el software que reveló información personal de algunos 

clientes Plus, así como los métodos que éstos usaban para pagar la membresía, durante 9 horas. 

El problema generador del error fue solucionado, aunque, por la importancia de la información 

filtrada, hubiese sido indispensable que el sistema fuese poseedor de un método de seguridad 

que evitara que esta situación se diese desde un primer momento. Es por esto que surge la 

necesidad de acordar un marco regulatorio frente al uso de los datos por parte de los sistemas 

inteligentes de manera urgente. 

Una forma de evitar el problema expuesto anteriormente podría haber sido la aplicación 

de lo expuesto en la primera versión del Marco de Gestión de Riesgos de la Inteligencia 

Artificial (en inglés Artificial Intelligence Risk Management Framework), o AI RMF 1.0, que 

publicó el National Institute of Standards & Technology14 (NIST) de Estados Unidos apenas 

en enero del presente año. En el documento se analiza y expone los posibles riesgos que puede 

traer el uso y desarrollo de sistemas inteligentes, así como requerimientos hacia los mismos 

para aumentar su confiabilidad. El marco presenta siete características que deberían poseer los 

 
14 NIST es el instituto estadounidense que permite el desarrollo de tecnología segura, controlada mediante 
estándares, más información en la página web del mismo: About NIST | NIST 
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sistemas inteligentes: válido y confiable, seguro, protegido y resistente, responsable y 

transparente, explicativo e interpretable, con mejoras en la privacidad y justo, evitando sesgos 

perjudiciales; así como estándares de medición que permiten garantizar la efectividad en las 

mejoras aplicadas hacia el cumplimiento de estas características. 

Autores como Cortina Orts (2019) y el grupo independiente de expertos de alto nivel 

sobre IA de la Unión Europea (2018) han intentado proponer lineamientos éticos para la IA. 

Ante esto es preciso resaltar el marco de lineamientos propuesto en el trabajo AI4People 

(Lütge, C., Poszler, F., Joaquin Acosta, A., Danks, D., Gottehrer, G., Mihet, N. L., Naseer, A., 

Vulkan, N., McGroarty, F., Del Gamba, J., Cooke, J., Stergioulas, L., Jorion, P., Donini, R., 

Siddiqui, A. S., García Marquez, F. P., Kennedy, R., Saponara, S., Chatila, R., …, 2018), que 

se diseñó para 7 sectores industriales estratégicos (automotriz, bancario y financiero, 

energético, de la salud, de seguros, legal y tecnológico), bajo el discurso de que “la IA no es 

solamente una utilidad que requiere de regulación cuando llegue a su etapa de madurez. Es una 

fuerza poderosa que está reformando nuestras vidas, nuestras interacciones y nuestro ambiente” 

(2018, página 2). Si bien las propuestas difieren, el punto en el cual convergen todos los autores 

es el de que no se genere una competencia entre la inteligencia artificial y la humana, sino que 

la primera quede supeditada a la primera y se use como herramienta para el desarrollo humano. 

Bajo esta línea de ideas surge la cuestión de si en un futuro se incrementará la cantidad 

de profesionales y la capacidad de las máquinas, dando como resultado una baja en el precio 

de los sistemas, así como la regulación en este campo, o bien esta ciencia se quedará fuera de 

moda y comenzará un período de declive, hasta finalmente ser recordada como aquella que 

pudo haber cambiado nuestras vidas para siempre, pero no lo logró. 
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Presentación de la Empresa Bajo Análisis 

EY (también conocida como Ernst and Young) es una empresa multinacional que 

ofrece servicios profesionales a grandes organizaciones con y sin fines de lucro. La empresa 

posee cuatro líneas de servicio integradas -Auditoría y Finanzas, Consultoría, Estrategia y 

Transacciones, e Impuestos y Legales- y ha logrado expandirse a 150 países, pudiendo llegar 

a ocupar un puesto en el grupo de empresas de consultoría más grandes del mundo, las Big 

Four15. 

A los efectos de este trabajo, nos centraremos en el área impositiva y legal de la 

empresa, y luego particularmente en la sub-área que presta servicios impositivos a empresas 

 
15 Big Four hace alusión a las cuatro empresas líderes en prestación de servicios profesionales. El grupo está 
compuesto por Deloitte, EY (anteriormente conocida como EY), KPMG y Pricewaterhouse Coopers (PwC). Hasta 
el año 2002, el grupo estaba conformado por cinco empresas, pero en ese año se le prohibió a Arthur Andersen 
LLP, la quinta empresa del conjunto, continuar con su actividad, ya que la organización se vio envuelta en el 
escándalo financiero de Enron, relacionado con delitos de obstrucción a la justicia, destrucción y alteración de 
documentos relacionados con la quiebra de la empresa y desempeño irregular de las actividades. Arthur Andersen, 
ahora llamada Andersen, resurgió como una empresa diferente en el año 2013. La empresa tomó este nombre 
luego de que Andersen Consulting, actualmente conocida como Accenture, cambiase su nombre y dejase libre la 
marca.  

Ilustración 7. Oficinas de EY en el mundo 

 

Ilustración 8. Oficinas de EY en el mundo 
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financieras de los Estados Unidos, conocida como Financial Services Operations (por sus 

siglas, FSO) de la división de servicios globales. 

Historia de EY 

La existencia de la organización bajo análisis es fruto de varias fusiones que se dieron 

en el último siglo y medio. La historia comienza en el año 1849, cuando se funda Harding & 

Pulleína, empresa que, en 1894 pasa a llamarse Whinney, Smith & Whinney, luego de la 

inclusión de Frederick Whinney como socio. En 1903, Theodore Ernst y Alwin C. Ernst fundan 

el estudio Ernst & Ernst en Cleveland, y 3 años después, en 1906, Arthur Young & Co es 

fundada por el contador del mismo nombre, en Chicago.  

En el año 1924, Whinney, Smith & Whinney y Ernst & Ernst se fusionan, así como 

Arthur Young & Co con la británica Broads Paterson & Co. Fruto de la primera fusión se crea 

la organización Ernst & Whinney, que para 1979 logra convertirse en la cuarta firma de 

contabilidad más grande del mundo, mientras que el resultado de la segunda se convierte en la 

quinta. Diez años más tarde, ambas se fusionan para crear Ernst & Young. 

Durante la década de 1990, la empresa bajo análisis anunció planes para fusionarse con 

otra de las más grandes, KPMG, como respuesta al proceso de fusión anunciado por las otras 

dos grandes Price Waterhouse y Cooper & Lybrand. La primera fusión no logró concretarse -

por cuestiones como problemas de costos, culturas diversas y la probabilidad de crear un 

monopolio-, aunque la segunda dio como resultado a la conocida PricewaterhouseCoopers. 

Las décadas de 1980 a 2010 supusieron un gran crecimiento para Ernst & Young, a tal 

nivel que logró ser parte de las llamadas Big Five, junto con Arthur Andersen LLP, Deloitte, 

KPMG y PricewaterhouseCoopers. La razón del crecimiento exponencial dado a partir del año 

2002 fue que la empresa aumentó su cartera de clientes, atrayendo a muchos que antes eran de 
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Arthur Andersen LLC, empresa que tuvo que cesar su actividad por verse envuelta en el 

escándalo financiero de Enron.  

En el año 2013, la empresa inició un proceso de rebranding, con el fin de modernizarse 

y continuar siendo atractiva para sus clientes, pese a los constantes cambios que se viven en el 

siglo contemporáneo. Entre los cambios que tuvo la marca se destacan: la simplificación del 

nombre, pasando de Ernst & Young a, simplemente, EY; el cambio de logo, el nuevo incluiría 

un haz de luz ascendente de color amarillo, que, según la compañía, representa “el proceso de 

alcanzar el éxito”; un nuevo eslogan “Building a better working world” (en español, 

“Construyendo un mejor mundo de negocios”), que reemplazaría al anterior “Quality in 

everything we do” (en español, “Calidad en todo lo que hacemos”). Ese mismo año surgen 

otros dos hechos importantes para EY: en primer lugar, la empresa es contratada por el Papa de 

la Iglesia Católica Romana para revisar las finanzas del Estado de la Ciudad del Vaticano; en 

segundo lugar, la organización adquiere todas las operaciones de KPMG en Dinamarca, lo cual 

constituye 150 socios, 1500 empleados y 21 oficinas. 

En 2014, EY adquirió la firma de consultoría estratégica llamada The Parthenon Group, 

la cual adosó a sus servicios de consultoría en transacciones (conocida como TAS, por las siglas 

para Transaction Advisory Services). La empresa rebautizó a esa área como EY-Parthenon. 

La pandemia no resultó un golpe tan fuerte para la organización en términos de su 

cultura, como puede haberlo sido para otras organizaciones del mismo y de distinto sector. Si 

bien se requirió de un trabajo logístico muy grande para organizar el trabajo de miles de 

empleados desde su casa, cuando antes estos trabajaban en sus oficinas, y hubo un descenso de 

las ganancias mundiales, la organización logró gestionar exitosamente el trabajo desde casa 

porque hacía varios años ya contaba con una forma de trabajo híbrida para sus empleados, 

donde éstos iban dos días a la oficina para aprovechar sus beneficios, pero el resto de los días 
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trabajaban desde la comodidad de sus casas. La capacidad de acceso a sistemas y equipamiento 

tecnológico de primer nivel también colaboró con que todos los empleados pudiesen estar 

conectados, a la vez que seguros frente a contagios, trabajando desde sus casas. 

En 2022 se dio un hito muy importante para la organización bajo análisis. Se dio inicio 

a un proceso de escisión que buscaba dividir los servicios de contabilidad y asesoría en dos 

sociedades distintas. El objeto de esta división radica en políticas de independencia que poseen 

varios países que inhabilitan a las empresas consultoras a prestar ambos servicios a un mismo 

cliente. Mediante la escisión, EY podría aumentar su cartera de clientes para ambas áreas, 

pudiendo celebrar nuevos contratos para brindar servicios de asesoría a clientes a los que 

originalmente se les brindaba servicios de contabilidad, o en el sentido inverso. En septiembre 

del año en cuestión se realizaron votaciones a través de todas las oficinas de la empresa y se 

decidió que el proceso de escisión no se llevaría a cabo.  

La razón por la cual se dio marcha atrás en el proceso de escisión fue por desacuerdos 

por parte de los directivos, especialmente los de las oficinas de Estados Unidos, que suponen 

las más grandes e importantes para la empresa, y que consideraban que los gastos que supondría 

el Proyecto Everest (nombre con el que se conoce al proceso de escisión) superarían en gran 

medida a los beneficios que se esperaba conseguir del mismo. Como resultado de la decisión, 

no sólo se incurrió en un gran gasto para la empresa, ya que se habría comenzado con algunas 

actividades para la escisión, que generaron erogaciones superiores a los 100 millones de dólares 

estadounidenses, sino también en publicidad negativa, así como la renuncia del director 

ejecutivo de la empresa, Carmine Di Sibio, en el año 2023. 

Como puede verse, la organización cuya historia se expuso previamente ha logrado 

gozar de cierta estabilidad, sin embargo, todavía no deja de crecer, ni está cerca de hacerlo. Se 

puede decir que la organización se mantiene en la etapa de crecimiento en su ciclo de vida hace 



 

 43 

 

 

ya varios años, y ha logrado mantenerse de esta manera mediante una estructura burocrática, 

que permite coordinar a la gran cantidad de empleados de la firma.  

Es posible analizar a la empresa bajo el Modelo expuesto por Larry Greiner (1972), que 

nos permite ubicar a una empresa en un conjunto de etapas a lo largo del tiempo, con el fin de 

facilitar la toma de decisiones estratégicas. A continuación, se expone el gráfico desarrollado 

por el autor. 

El mismo busca mostrar las distintas etapas por las cuales pasan las empresas a lo largo 

de su ciclo de vida. Recordemos que, bajo la Teoría Institucional, las organizaciones tienden a 

copiar estrategias, estructuras y culturas de aquellas que consideran exitosas, por lo cual, en 

cierto punto, todas tenderían a asimilarse. Puede decirse, por lo tanto, que empresas similares 

experimentarían problemas similares. Frente a esto, Greiner desarrolló un conjunto de etapas, 

las cuales culminan con un problema, crisis o revolución indispensable de solucionar para pasar 

a la siguiente. 

Gráfico 1. Gráfico del Modelo de Greiner 

 

Gráfico 2. Gráfico del Modelo de Greiner 



 

 44 

 

 

A lo largo de la vida de una organización, la misma comienza a crecer gracias a la 

innovación y el espíritu emprendedor de sus creadores (Fase 1). Las empresas surgen cuando 

los emprendedores descubren oportunidades de creación de valor y las aprovechan, y en la 

primera etapa del modelo, la empresa crece a medida que se van desarrollando habilidades para 

crear y producir productos nuevos que satisfagan necesidades de los clientes. 

Conforme la empresa crece, se hace necesaria una administración cada vez más formal. 

La primera crisis del modelo, conocida como crisis de liderazgo, se da por los problemas 

propios de las empresas pequeñas y medianas (también conocidas como PyMEs). Los 

emprendedores buscarán administrar la organización por cuenta propia, aunque para la 

supervivencia de la misma se necesiten personas capacitadas. La primera crisis puede 

solucionarse mediante la contratación de un buen equipo directivo, que se encargue de 

establecer una estrategia y una estructura para organizar a la empresa de manera correcta (Fase 

2).  

En esta nueva etapa, las empresas suelen superar sus niveles de eficiencia, aunque 

también se generarán movimientos para centralizar y formalizar la toma de decisiones. Es aquí 

cuando se puede caer en la segunda crisis expuesta por el modelo, llamada crisis de autonomía, 

caracterizada por presiones desde las áreas más creativas de la organización por adquirir mayor 

autoridad para poder realizar sus actividades correctamente, en contraposición con un equipo 

directivo que presiona para centralizar las decisiones, lo cual actúa en detrimento de la 

motivación emprendedora. 

Las empresas pueden sobreponerse a esta segunda crisis mediante una mayor 

delegación (Fase 3). Se necesita buscar un mayor equilibrio entre la necesidad de una 

administración profesional y la de hacer espacio para el espíritu emprendedor. Frente a esto, 

los altos directivos deberán comenzar a centrarse en las decisiones más globales, que integren 
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a toda la empresa, dejando a las distintas áreas las decisiones relativas a sus necesidades 

propias. Es posible, sin embargo, que este empoderamiento de cada una de las áreas de la 

organización conlleve la creación de lo que se conoce como “departamentos estancos”, es decir, 

un cerramiento por parte de cada una de las áreas y un incremento en la competencia por los 

recursos de la empresa por parte de los gerentes de éstas. Nos encontramos frente a lo que 

Greiner describe como una “crisis de control”. 

La tercera crisis -crisis de control- podrá solucionarse mediante un mayor equilibrio 

entre el control centralizado y el descentralizado (Fase 4). Los altos directivos deben comenzar 

a funcionar como coordinadores y motivadores de los gerentes de cada área, para que éstos 

adquieran una visión global de la organización. En consecuencia con esta línea de ideas, la 

cumbre de la empresa puede comenzar a generar políticas de recompensas y de crecimiento 

por el desempeño de los gerentes departamentales, la organización, como consecuencia, 

comenzará a aplicar elementos característicos de una burocracia. Es necesario, como siempre, 

lograr cierto equilibrio con el fin de que esta burocratización de la empresa se dé de manera 

positiva, y no comience a impactar en la efectividad de la misma. De encontrarnos en el 

segundo caso, habremos llegado a la crisis de burocracia, donde los resultados físicos y la 

motivación se ven afectados por las decisiones de los altos directivos. 

La crisis de burocracia o papeleo se resuelve mediante un aumento en la cooperación 

por parte de todas las personas que forman parte de la organización (Fase 5). En esta etapa, se 

hace necesaria una mayor espontaneidad en la administración de la empresa y un refuerzo de 

las relaciones interpersonales. La organización tenderá a mutar su estructura de una mecanicista 

-más centralizada y formalizada, con gran especialización por parte de los trabajadores y una 

cadena de mando rígida- a una orgánica -más flexible, descentralizada e informal-. 
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En los inicios de la teoría, Greiner supuso a la Fase 5 como la última, dejando abierta 

la posibilidad de experimentar nuevas crisis, desconocidas por los teóricos, y solucionarlas 

gracias a la sinergia que generan las organizaciones. Sin embargo, más recientemente, el autor 

agregó una nueva fase, ya que reconoce la complejidad relativa a las empresas orgánicas. El 

mismo desarrolló una solución a la complejidad creciente de las empresas orgánicas mediante 

la reestructuración de las empresas, las cuales se desharían de aquellas partes que no colaboran 

con su objetivo principal, y sustituirían la necesidad de cobertura de estas creando estructuras 

en red, de manera que cada una de las organizaciones que forman parte de la estructura 

(conocidas como nodos), se encargarían de explotar su core business, o actividad distintiva, y 

el conjunto lograría una mayor eficiencia, así como una mayor flexibilidad que le permitiría 

sobrevivir a los diversos cambios que presenta el ambiente. 

En base a lo expuesto anteriormente, puede decirse que EY se encuentra en la cuarta 

fase del modelo de Greiner, aquella fase en la cual se logra un equilibrio entre el control 

centralizado y descentralizado, dejando a las distintas divisiones de la empresa las decisiones 

particulares a cada área y funcionando los miembros de la cumbre estratégica como el 

pegamento que permite que la organización se desempeñe como un todo, y no sólo como un 

conjunto de compartimientos estancos. Sin embargo, también es necesario resaltar que EY 

puede estar sufriendo la crisis propia de esta fase, la crisis de burocracia, ya que ha aplicado 

incontables políticas y requerimientos con el fin de coordinar una organización de tal magnitud. 

Frente al análisis de la historia de la organización y la observación de los procesos internos 

mediante el desempeño de funciones en la misma, se ha llegado a la conclusión de que EY se 

encuentra en un círculo vicioso entre la fase anteriormente descrita y su crisis característica, ya 

que la organización no logra todavía mutar hacia una más orgánica, sino que sigue manteniendo 

características de una estructura mecanicista, a pesar de que esto influya negativamente en su 

efectividad. 
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Ambiente de EY 

Relación entre la complejidad y el dinamismo del ambiente 

EY es una gran empresa que se desenvuelve en un ambiente relativamente estable, ya 

que no se experimentan cambios radicales en las normativas de un año a otro, y sus clientes 

son firmas grandes y antiguas, que tienen mucho éxito con los patrones de trabajo que poseen. 

Asimismo, los cambios que se dan en el ambiente son de baja magnitud. Sin embargo, cabe 

destacar que nos encontramos en un contexto caracterizado por un dinamismo del ambiente 

cada vez mayor. Es por esto que podemos decir que el ambiente en el cual se desenvuelve EY 

posee una cierta estabilidad, dentro de la inestabilidad común del contexto global actual. 

En cuanto a la complejidad del ambiente del área de la empresa bajo análisis, se puede 

decir que este es relativamente simple o uniforme, ya que contamos con pocos elementos 

interrelacionados, aunque la actividad está fuertemente reglamentada. Existe una 

homogeneidad relativa entre los elementos que rodean a la empresa. Como regla, se puede 

Gráfico 3. Posición de EY en el continuo de dinamismo del ambiente 

 

Gráfico 4. Posición de EY en el continuo de dinamismo del ambiente 
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decir que a mayor cantidad de factores confluyentes en una empresa y mayor cantidad de 

empresas compitiendo en un mismo sector, se cuenta con una mayor complejidad. De esta 

manera, notamos que la empresa posee pocos elementos en su ambiente, así como pocas 

empresas con las cuales compite -si bien el sector de consultoría cuenta con muchas empresas 

pequeñas y medianas, EY es una empresa de gran magnitud, por lo que se considera que 

compite con otras empresas de más de 1000 empleados-, por lo que se podría decir que EY se 

desenvuelve en un ambiente relativamente simple.  

Se podría relacionar estos dos elementos con el tema de la incertidumbre que una 

empresa puede tener para con su ambiente. De esta manera, se crearía una matriz de 

incertidumbre con el dinamismo y la complejidad como ejes transversales tal como la que 

puede verse a continuación: 

 

Gráfico 5. Posición de EY en el continuo de complejidad del ambiente 

 

Gráfico 6. Posición de EY en el continuo de complejidad del ambiente 
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La matriz nos muestra cómo la incertidumbre se relaciona con los dos aspectos 

anteriormente descriptos -la complejidad y el dinamismo del ambiente-. En base a lo expuesto, 

se podría decir que el área de la empresa bajo análisis se desenvuelve en un ambiente de 

incertidumbre baja (caracterizado por una relativa estabilidad y simpleza del mismo). De esta 

manera, se puede agregar que se posee información clara sobre el ambiente y sus elementos, el 

intervalo de retroalimentación de las actividades que se realizan en el sector es relativamente 

corto, y existe gran conocimiento de las relaciones causa-efecto entre los elementos. 

Análisis de las cinco fuerzas de Porter para la empresa 

 Se procederá a realizar un análisis de las cinco fuerzas propuestas por Michael Porter 

en su libro “Estrategia Competitiva” (1980). Si bien el mismo se concentra en las fuerzas que 

se mencionarán a continuación, es necesario resaltar que la investigación se realiza dentro de 

Gráfico 7. Matriz de incertidumbre en base a la complejidad y el dinamismo del ambiente 

 

Gráfico 8. Matriz de incertidumbre en base a la complejidad y el dinamismo del ambiente 
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un análisis contextual, es decir, teniendo en cuenta las variables del contexto, y no solamente 

las cinco fuerzas. 

Análisis del poder de negociación de los proveedores: 

 El poder de negociación de los proveedores afecta la intensidad de la competencia en 

un sector, ya que determina la cantidad de organizaciones que podrán adquirir los recursos 

necesarios para realizar su actividad, el precio de los mismos y su calidad. 

EY es una gran empresa, que negocia la provisión de los recursos que necesita con otras 

empresas grandes, tales como SAP y Windows. Por esta razón, podría decirse que existe cierto 

equilibrio en el poder de negociación de EY con sus proveedores. La empresa bajo análisis ha 

decidido reforzar la relación con los proveedores anteriormente mencionados mediante el 

establecimiento de alianzas, concepto que se detallará más adelante en el presente trabajo, de 

Gráfico 9. Modelo de competencia de las cinco fuerzas 

 

Gráfico 10. Modelo de competencia de las cinco fuerzas 
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manera de conseguir productos de altísima calidad y que satisfacen perfectamente las 

necesidades de EY, con los cuales la organización puede prestar los servicios de excelencia 

que la caracterizan. 

Se considera también como proveedor al mercado laboral, ya que las personas que 

trabajan en una empresa son el recurso más valioso de la misma. Es por eso, que se debe resaltar 

la posición inferior que posee EY en este sentido, ya que los profesionales que la empresa 

necesita para prestar servicios de excelencia (especialistas en programación y tecnología, 

analistas organizacionales y financieros, expertos en el área contable y económica, entre otros) 

son altamente demandados por muchas otras empresas, tanto internacionales como nacionales. 

Tanto EY como las diversas empresas pertenecientes al sector en el que ésta se desarrolla sufren 

de una rotación excesiva, problema que buscan solucionar mediante la oferta de cada vez más 

beneficios para sus empleados, aunque muchas veces no lo logran. 

Análisis del poder de negociación de los clientes: 

 Las empresas actuales tienen que tener una perspectiva de satisfacción del cliente al 

100%, se debe buscar que los mismos tengan una experiencia excepcional, para lograr que 

vuelvan a consumir los productos que ofrece una organización, o requerir sus servicios, sin 

pensar en migrar hacia los de la competencia. 

EY, así como con sus proveedores, ha adquirido a clientes de gran renombre, tales como 

Samsung, BlackRock y entidades gubernamentales. Es por esto que puede decirse que los 

clientes poseen un poder de negociación superior al de EY, ya que perderlos significaría un 

descenso en los ingresos importantísimo. La empresa bajo análisis tiene que garantizar a los 

clientes que se les proveerá de los servicios convenidos cumpliendo los estándares de calidad 

y en el tiempo que los mismos requieran para poder mantener la imagen de excelencia que la 

marca EY promete. 
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Otra razón por la cual el poder de negociación de los clientes aumenta es por la cualidad 

de estandarización que poseen los servicios brindados por consultoras tales como la 

organización bajo análisis y el resto de las Big Four. Estas organizaciones han logrado un 

isomorfismo organizacional tal que existe muy poca diferenciación entre los productos de cada 

una. El isomorfismo organizacional se ha logrado de tres maneras:  

 Isomorfismo coercitivo: Organizaciones tienden a parecerse por normas, leyes 

o reglamentaciones que establecen cierta estandarización del output entregado 

al cliente o a la entidad de control necesaria. Las empresas de consultoría 

trabajan en actividades relacionadas con transacciones, estrategias e impuestos 

que están altamente reglamentadas por los distintos gobiernos en los cuales se 

desempeñan los clientes de las mismas.  

 Por isomorfismo mimético: Las empresas, de manera voluntaria, deciden copiar 

estrategias, estructuras y culturas de otras que, consideran, han logrado adquirir 

gran legitimidad. Las organizaciones en el sector de consultoría han observado 

el gran éxito y crecimiento que lograron alcanzar las llamadas Big Four, y suelen 

copiar sus formas de trabajar, estructuras y culturas. 

 Isomorfismo coercitivo: Las organizaciones, de manera natural, suelen 

parecerse a medida que pasa el tiempo. Un gran ejemplo de este punto es el gran 

movimiento de empleados que existe entre todas las empresas del sector de 

consultoría, las cuales se enfrentan diariamente por la obtención de personal 

capacitado y profesional desde sus competidoras. Las personas que se mueven 

de una empresa a otra llevan consigo no sólo el conocimiento técnico adquirido 

de la empresa anterior, sino también el proceso mediante el cual prestan el 

servicio convenido con el cliente, así como la cultura de la organización de 

origen, entre otras cosas. 
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Si bien está claro que el poder de negociación de los clientes es muy fuerte, existe una 

característica en la regulación de las empresas del sector en el cual se desarrolla EY que logra 

disminuirlo, aunque en poca magnitud. Esta característica es el hecho de que una misma 

organización no puede prestar ciertos servicios conjuntos (en el caso de los impuestos, por 

ejemplo, un cliente no puede recibir servicios de auditoría y de presentación de impuestos al 

mismo tiempo, con el objetivo de evitar delitos tales como la malversación de fondos y la 

evasión impositiva). Gracias a esto, se hace necesario para los clientes contar con la asistencia 

de varias empresas para la cobertura total de sus necesidades, por lo que, en caso de que una 

organización deje de contratar a EY para la prestación de un servicio determinado, puede 

migrar hacia la de otro.  

Análisis de la amenaza de entrada de nuevos competidores: 

 El sector de consultoría es uno altamente competitivo, donde organizaciones ingresan 

y salen constantemente. Sin embargo, al hablar de EY, el riesgo de que un nuevo competidor 

suponga una verdadera amenaza es muy bajo, ya que es una organización de gran magnitud, 

con grandes clientes, que normalmente suelen recurrir a las grandes firmas ya establecidas para 

la provisión de sus servicios de consultoría y fuertes sistemas de control, mientras que nuevas 

organizaciones suelen reservarse a aquellos clientes pequeños, con poco conocimiento de los 

servicios contratados y necesidad de un trato excesivamente personalizado, ya que 

normalmente no tienen sistemas de control para garantizar que el servicio recibido sea de la 

misma calidad que EY. 

 Un punto en el que los nuevos competidores sí significan una gran amenaza es en 

relación con la adquisición de empleados, ya que las nuevas empresas normalmente poseen una 

estructura más orgánica y un ambiente más atractivo para los empleados, con oportunidades de 

crecimiento mayores a las que podría llegarse trabajando en empresas burocráticas como EY o 
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el resto de las Big Four. Nuevas organizaciones suelen reclutar empleados de empresas de 

consultoría ya que esto implica un significativo ahorro en su capacitación -costo en el que 

empresas grandes pueden incurrir pero que cuesta más a aquellas pequeñas que se han creado 

hace poco-, y ofrecerles beneficios tales como trabajo totalmente remoto (con el cual muchas 

firmas de gran magnitud no se encuentran de acuerdo por los grandes costos que implica 

mantener oficinas a las que los empleados terminarían no yendo) y la oportunidad de trabajar 

desde cualquier parte del mundo. 

Análisis de la rivalidad entre competidores actuales: 

 Esta fuerza puede ser la más poderosa de las cinco expuestas por Porter, ya que 

determina la supervivencia de una organización en tanto y en cuanto ésta pueda encontrar una 

ventaja competitiva que supere las de las empresas rivales. 

Como se dijo anteriormente, el sector de consultoría es altamente competitivo, con 

organizaciones que se crean y destruyen casi todos los días, así como empresas que crecen cada 

vez más, para adquirir clientes de sus rivales. 

EY pertenece al grupo de las Big Four, junto a Deloitte, KPMG y Pricewaterhouse 

Cooper, o PWC (hasta el año 2002 este grupo era conocido como Big Five, ya que también 

participaba del grupo Arthur Andersen, aunque esta empresa tuvo que cesar su actividad por 

verse envuelta en el escándalo financiero de Enron), organizaciones que luchan constantemente 

por aumentar su cartera de clientes, mediante la adquisición de los de la competencia. Estas 

empresas, sin embargo, suelen incurrir en cierta cooperación, por cuestiones normativas 

expuestas anteriormente en este trabajo, de manera que unas suelen funcionar como clientes de 

las otras en el proceso de provisión del servicio contratado al cliente final. 
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También contamos con otras organizaciones que no forman parte del grupo de las Big 

Four, aunque sí suponen una amenaza para EY, por la magnitud a la cual han llegado. En este 

caso, es importante resaltar a la empresa Accenture, una consultora con presencia en 49 países 

y más de 700.000 empleados, que posee una imagen más joven y con mayor orientación 

tecnológica que el grupo anteriormente mencionado, por lo que suele resultar muy atractiva 

tanto para clientes internos (personas pertenecientes a la oferta laboral) como externos. 

Accenture ha logrado una cartera de 7.000 clientes (91 de los cuales pertenecen a la lista del 

Fortune Global 100), así como diversos reconocimientos, tales como la aparición 18 veces en 

la lista de las “Empresas más admiradas del mundo” de Fortune. 

Análisis de la amenaza de desarrollo de productos sustitutos: 

 La amenaza de desarrollo de productos sustitutos se relaciona con el hecho de que 

ingresen al mercado -en este caso- servicios distintos que cubran las mismas necesidades que 

las del o los servicios que ofrece nuestra organización, a veces a precios inferiores, lo que puede 

resultar atractivo para el cliente. 

 En el caso del servicio de preparación y presentación de impuestos, podríamos decir 

que la IA -siendo usada de manera independiente a la empresa, tal vez mediante un sistema de 

software diseñado específicamente para preparar y presentar impuestos mediante la carga de 

información por parte del cliente- podría suponer un producto sustituto con capacidad de influir 

en la rentabilidad de la empresa y en su capacidad para captar y retener clientes. Sin embargo, 

todavía no se han desarrollado sistemas lo suficientemente desarrollados y seguros como para 

confiarles algo tan sensible como la información contable, impositiva y financiera de una 

empresa, así como la presentación de impuestos (hecho por el cual, de cometer errores 

importantes, se puede incurrir en grandes multas, así como en la inhabilitación para seguir 

ejerciendo actividades). Es por esto que, hasta el momento, se hace indispensable de la 
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intervención de profesionales capacitados para controlar que lo que se está presentando se 

corresponda con la información real del cliente y que exista coherencia y cohesión entre los 

números. 

 Por otro lado, una forma distinta de prestar el servicio bajo análisis puede darse dentro 

de los límites del cliente de EY. Las empresas podrían crear su propio sector impositivo y 

contratar a los profesionales suficientes como para encargarse ellas mismas de cubrir esta 

necesidad. Esto, sin embargo, requeriría de una expansión de la empresa en términos de 

empleados y recursos que podría no ser eficiente para empresas de tal magnitud como lo son 

los clientes de EY. Las mismas deberían analizar de manera particular si es más conveniente 

que ellas mismas se encarguen del proceso de preparación y presentación de impuestos, o bien 

lo tercericen, en base a sus respectivas estrategias, objetivos, estructuras y presupuestos. 

Por lo anteriormente expuesto, podemos ver que existe la posibilidad de que se 

desarrollen formas diferentes de cubrir la necesidad de la presentación de los impuestos de una 

empresa, aunque los sustitutos actuales pueden no ser tan confiables como las formas que EY 

ha encontrado de hacerlo. Podría decirse entonces que EY cuenta con una ventaja competitiva 

en este punto, ya que tanto la inteligencia artificial como la preparación y presentación de 

impuestos dentro de las fronteras de las empresas clientes no resultan sustitutos seguros, 

confiables y eficientes en comparación con la empresa bajo análisis. 

Matriz FODA 

Según sus creadores, el análisis FODA es “una herramienta sencilla pero poderosa para 

ponderar las fortalezas y debilidades de los recursos de una empresa, sus oportunidades 

comerciales y las amenazas externas a su bienestar futuro” (Thompson, A.y Strikland, K.F.C., 

1998, p. 101). En base a lo expuesto con anterioridad, es posible realizar un análisis FODA -

de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas- de EY, con el fin de sentar las bases 
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para establecer una estrategia dirigida a capitalizar los beneficios de los recursos que la empresa 

posee, minimizar sus debilidades, hacer frente a las amenazas del entorno y aprovechar aquellas 

oportunidades existentes para la creación de valor y el refuerzo de su ventaja competitiva. 

Fortalezas: 

1. EY es una empresa muy grande, capaz de controlar gran parte de los 

recursos intervinientes en el sector; 

2. EY posee antigüedad y legitimidad en el mercado, así como un 

posicionamiento beneficioso en la mente de los clientes actuales y objetivo; 

3. La empresa ha logrado crear una cultura de trabajo muy fuerte y leal, 

por lo que es posible para ella mantener empleados capacitados y con fuertes 

lineamientos éticos trabajando para ella; 

4. La organización ha logrado forjar lazos fuertes tanto con clientes como 

con proveedores, así como también con algunas empresas de la competencia; 

Oportunidades: 

1. El sector en el cual se mueve la empresa todavía tiene posibilidades de 

generar ganancias inimaginables; 

2. Los clientes del sector suelen variar su cartera de proveedores para este 

tipo de servicios de acuerdo a las necesidades particulares que experimentan en cada 

etapa de sus vidas; 

3. Existen diversos proveedores del sector dispuestos a entablar relaciones 

de proveedor-cliente-socio con el fin de generar beneficios conjuntos; 

4. El entorno tecnológico se encuentra en constante expansión y puede 

proveer métodos innovadores para realizar las actividades actuales de una empresa de 

manera más eficiente; 
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Debilidades: 

1. El hecho de que EY sea una organización tan grande requiere de una 

estructura burocrática para su coordinación, lo que puede ir en contra de la motivación 

de sus empleados y su capacidad creativa; 

2. La organización, por su enfoque hacia el cliente y por los clientes de 

gran magnitud que tiene, debe dedicar grandes esfuerzos en su satisfacción, aunque esto 

pueda significar que sus empleados trabajen por grandes cantidades de horas al día y se 

vean sometidos a mucho estrés; 

3. La cualidad de antigüedad de la empresa implica, asimismo, una imagen 

antigua que puede resultar poco atractiva para algunos clientes que buscan una 

provisión de servicios adecuados a las necesidades tecnológicas del mundo 

contemporáneo; 

4. Los servicios y la imagen de EY son sumamente similares a los del resto 

de las Big Four. De profundizarse esto, se llegaría al punto en el cual estas 

organizaciones pierdan su personalidad y ventaja competitiva, lo que reduciría su 

competitividad; 

Amenazas: 

1. Empresas de la competencia suelen buscar constantemente personal 

capacitado dentro de EY para que trabajen con ellos; 

2. La IA puede ofrecer soluciones que satisfagan necesidades similares y a 

un precio menor que las que ofrece EY; 

3. Como consecuencia de la pandemia de Covid-19 experimentada en años 

anteriores, el entorno económico mundial se ha tornado más volátil; 
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4. Las personas pertenecientes a la demanda laboral suelen preferir el 

trabajo remoto frente al trabajo de manera presencial. 

En base estas características del entorno interno y externo a la organización, se 

procederá a realizar una matriz FODA para encontrar estrategias que puedan favorecer la 

situación de la empresa mediante la explotación de sus fortalezas, el aprovechamiento de sus 

oportunidades y la minimización de sus debilidades y amenazas. 

 

Tabla 1. Matriz FODA para EY 

 FORTALEZAS DEBILIDADES 
OPORTUNIDADES FO.1 – La organización puede aprovechar su 

superioridad en el control de los recursos del 
ambiente, así como sus relaciones favorables 
con clientes y proveedores para generar 
ganancias cada vez mayores. 
FO.2 – EY ha logrado crear una imagen 
positiva en la mente del cliente, la empresa 
debería aprovechar esa imagen y reforzarla 
para captar a aquellos clientes que decidan 
separarse de su competencia. 
FO.3 – EY podría reforzar su relación con 
proveedores actuales, así como realizar 
esfuerzos mayores en la creación de alianzas 
con más proveedores, para aumentar su 
control sobre el entorno. 
FO.4 – La empresa puede aprovechar sus 
grandes ingresos para invertirlos en 
actividades que permitan un mayor 
desarrollo tecnológico tanto para ésta como 
para sus clientes, con lo que podría, 
asimismo, actualizar su imagen hacia la de 
una empresa vanguardista, siempre al día con 
los constantes adelantos tecnológicos 

DO.1 – La organización debería ponerse 
a la vanguardia de los constantes 
desarrollos tecnológicos para modificar 
su imagen y hacerla más moderna y más 
orientada hacia las nuevas tecnologías. 
DO.2 – La organización puede 
aprovechar la necesidad constante de 
adaptarse a este entorno tecnológico 
cambiante para generar una ventaja 
competitiva que la diferencie del resto de 
las Big Four y le dé una personalidad más 
fuerte. 
DO.3 – EY puede buscar proveedores 
orientados hacia el desarrollo tecnológico 
y establecer alianzas para dar a los 
clientes una experiencia extremadamente 
excepcional, sin afectar excesivamente el 
equilibrio entre trabajo y vida personal de 
sus empleados ni incurrir en costos 
estratosféricos. 

AMENAZAS FA.1 – EY debe seguir apostando por su 
cultura integradora para retener a sus 
empleados, a la vez que no dejar de escuchar 
sus necesidades y requerimientos, para 
desarrollar nuevos beneficios que se adapten 
a los mimos. 
FA.2 – La empresa debe aprovechar su 
capacidad de controlar los recursos del 
entorno para generar servicios para sus 
clientes que den solución a las nuevas 

DA.1 – La organización debería 
establecer políticas de mayor 
flexibilización laboral y estructural para 
hacerse más atractiva para los posibles 
candidatos a trabajar en ella. 
DA.2 – Es necesario que EY trabaje en su 
imagen y que la tecnología adquiera 
mayor ímpetu en la misma para demostrar 
a los clientes que no se ha quedado atrás y 
que nuevas tecnologías, tales como la IA, 
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necesidades experimentadas a raíz de las 
crisis generadas por la pandemia de Covid-
19. 
FA.3 – EY debe reforzar en su cultura los 
beneficios del trabajo presencial, lo que 
puede lograr mediante el desarrollo de más 
eventos destinados a endurecer el vínculo 
entre sus empleados. 
FA.4 – La organización debería aprovechar 
la posición privilegiada que tiene en la mente 
de los clientes actuales y proveerles de un 
servicio de excelencia, imposible de imitar 
con el uso de nuevas tecnologías. 

no pueden realizar su trabajo de mejor 
manera. 
DA.3 – EY debería reforzar su 
investigación y trabajo en tecnología para 
diferenciarse como una organización 
vanguardista y resultar más atractiva para 
empleados actuales o posibles candidatos 
a trabajar en ella. 
DA.4 – La empresa bajo análisis podría 
reevaluar sus políticas de regreso a la 
oficina (una política que busca volver a la 
metodología híbrida de trabajo que se 
tenía antes de la pandemia de Covid-19, 
en la que los empleados asistía a la oficina 
dos veces a la semana y trabajan desde sus 
casas el resto de los días) en base a las 
necesidades de los empleados después de 
la pandemia de Covid-19, ya que, 
posiblemente, una modalidad en la que 
solamente se asista un día a la semana a la 
oficina pueda resultar más beneficioso. 

 

Estructura de EY 

La organización bajo análisis cuenta con una estructura muy desarrollada y ha podido 

expandirse a muchos países. Por lo tanto, si pudiésemos situar la estructura de la misma bajo 

una de las configuraciones que expuso Henry Mintzberg en 1979, no cabe duda de que nos 

encontraríamos, en primer lugar, frente a una forma divisional. 

 

Ilustración 9. Isotipo de la Forma Divisional 

 

Ilustración 10. Isotipo de la Forma Divisional 
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Las organizaciones de este tipo se caracterizan por ser muy longevas y generar 

divisiones internas con el fin de responder a diferentes mercados, y, por lo tanto, simplificar el 

ambiente en el cual se desarrollan. EY ha generado divisiones en tres sentidos: por un lado, 

mediante la creación de cuatro unidades estratégicas de negocios que ofrecen cuatro líneas de 

servicios bien diferenciadas (Auditoría y Finanzas, Consultoría, Estrategia y Transacciones, e 

Impuestos y Legales) -si bien podría confundirse a las mismas como meras divisiones de los 

servicios ofrecidos, las cuatro áreas de la empresa poseen autoridad propia, así como sus 

propios líderes, estrategias y recursos asignados, los cuales no comparten con el resto, mientras 

que la que llamaremos “casa matriz” se encarga de la estrategia global de la empresa, la 

asignación de recursos financieros a cada unidad estratégica de negocios (también conocidas 

como UEN, por sus siglas), la asignación de gerentes, la preparación de sistemas de control 

comunes a todas las divisiones y la provisión de servicios de apoyo e integración de las UEN-

; por otro lado, mediante la expansión a distintos países. En cuanto al segundo punto expuesto, 

la divisionalización se da de manera automática, ya que hay que crear distintas sociedades para 

cada país, con el fin de cumplir con los requerimientos legales de cada uno. EY tiene presencia 

en 150 países, por lo que cuenta con al menos 150 unidades estratégicas de negocios, las cuales 

se desarrollan, casi en su totalidad como filiales, ya que, al tener que crearse sociedades 

distintas, cada una tendrá su grupo de accionistas y órganos de administración determinados 

en base a los requerimientos legales de cada país. Dentro de cada uno, las oficinas se convierten 

en sucursales de la filial central, respondiendo a ésta. 

El último sentido en el cual se divide la empresa tiene el objetivo de hacer frente a la 

gran demanda del mercado en el cual la empresa está sumida -recordemos que la misma es una 

organización multinacional-. EY decidió dividir su actividad en base al mercado al cual se 

dirige. Es así como, en Argentina, China, Hungría, India, Filipinas, Polonia, Sri Lanka, México, 

España y Reino Unido, la firma cuenta con organizaciones dedicadas a los servicios para el 
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mercado nacional, y aquellas que brindan servicios globales (llamadas Global Delivery 

Services, o GDS). En Argentina, por ejemplo, la organización encargada de prestar servicios 

en el mercado nacional es la conocida Pistrelli, Henry Martin y Asociados, con oficinas en 

Buenos Aires y Córdoba. Por el otro lado, EY GDS Argentina desembarcó en el país en el año 

2012 y es la firma encargada de prestar servicios globales desde nuestro país, ubicada en la 

calle Leandro N. Alem, 518, en la Ciudad Autónoma de Buenos Aires. 

En cuanto a sus parámetros de diseño, podríamos decir que EY, como estructura global 

logra coordinar a sus diversas divisiones mediante la estandarización de productos (en este 

sentido, los servicios que ofrece), lo que implica que los resultados que genera cada unidad 

estratégica de negocios están especificados y deben ceñirse a un conjunto de regulaciones y 

características previamente acordadas. Al poseer producciones estandarizadas en cuanto a la 

prestación de servicios, la coordinación entre las diversas tareas intervinientes se da 

naturalmente, ya que las áreas que recibirán el output interno de una segunda tienen garantía 

de que recibirán un producto especificado. 

En cuanto a la distribución del poder para la toma de decisiones, podemos decir que la 

organización posee una descentralización vertical limitada, así como una centralización 

horizontal. Esto implica que el poder no se concentre totalmente en los altos mandos (a los 

cuales Mintzberg llama “Cumbre Estratégica”), sino que baje a lo largo de la cadena de mando 

y se les dé mayor autoridad a los gerentes de cada división. El término “centralización vertical”, 

por su parte, se refiere a que los gerentes de línea media -los de cada división- mantienen la 

capacidad de decidir sobre las estrategias y objetivos de las UEN que administran y la 

mantienen, buscando no ceder mucha autoridad a las áreas encargadas del apoyo de sus 

operaciones -a quien Minztberg llama “Staff de Apoyo”- o la estandarización tecnológica y de 

procesos -o “Tecnoestructura”-. De esta manera, podemos ver que la parte clave en EY, así 

como en otras organizaciones con estructura divisional, es la línea media, es decir, el conjunto 
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de gerentes de cada una de las unidades estratégicas de negocio en el portafolio de la empresa 

que presiona para adquirir cada vez mayor autoridad en la toma de decisiones y satisfacer cada 

vez más profundamente las necesidades de su propia división. 

Las organizaciones de gran magnitud, como es EY, suelen, asimismo, poseer una 

política de adoctrinamiento muy fuerte, con el fin de garantizar una mirada global por parte de 

los gerentes de línea media, para que estos tengan siempre en cuenta que se encuentran 

administrando una parte de un todo y orienten los objetivos de su división de manera que, 

mediante su cumplimiento, se colabore con el cumplimiento de los de la empresa en su 

totalidad. Es común que este intento por crear una cultura fuerte y leal esté acompañado de 

políticas de beneficios, remuneraciones y ascensos muy robustas, así como lo son sus sistemas 

de control de desempeño, características propias de una burocracia. Las organizaciones 

burocráticas se caracterizan por contar con estructuras muy formales, con una jerarquía 

firmemente organizada, donde las áreas se dedican a realizar tareas especificadas y la autoridad, 

que se distribuye de manera estable, está fuertemente regulada; asimismo, las organizaciones 

burocráticas hacen uso de muchos documentos que guardan en caso de ser necesarios en un 

futuro.  

Si bien las formas divisionales pueden poseer en sus divisiones organizaciones de 

cualquier tipo, por sus características comunes, generalmente las divisiones suelen tomar la 

forma de burocracias mecánicas. En cuanto a las divisiones de EY, si bien vamos a 

concentrarnos específicamente en el área impositiva de EY GDS Argentina, la mayoría de sus 

UEN poseen las mismas características estructurales. La UEN bajo análisis no se aleja de la 

regla expuesta por el autor, y tiene, en su mayoría, características propias de una burocracia 

mecánica. Las organizaciones de este tipo se caracterizan por una excesiva formalización de 

sus procesos, los cuales han sido fuertemente analizados por lo que se conoce como 

“Tecnoestructura”, y para los que esta área ha preparado manuales de procesos perfectamente 
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detallados. Esto permite que los gerentes posean un tramo o extensión de control bastante 

amplio, lo que significa que son capaces de ejercer su autoridad sobre muchas personas en la 

cadena de jerarquía.  

Es importante volver al concepto de “Tecnoestructura”, ya que ésta es el área clave en 

las organizaciones del tipo de las UEN de EY. La tecnoestructura está compuesta por analistas 

que colaboran con la organización afectando el trabajo del resto de los miembros, sin formar 

parte de la corriente de trabajo necesariamente. Estos analistas pueden ser de tres tipos: 

analistas de estudio de trabajo, encargados de estandarizar los procesos que intervienen en la 

organización; analistas de planificación y control, quienes se dedican a estandarizar 

producciones, o bien los productos o servicios que las organizaciones ofrecen; y analistas de 

personal, encargados de la estandarización de destrezas, la cual normalmente tiene lugar fuera 

de los límites de la organización. Si bien en EY, se podría resaltar como analistas mayoritarios 

a aquellos encargados de la estandarización de procesos, los analistas de personal también 

juegan un rol importantísimo para la empresa. Teniendo en cuenta el rol fundamental que 

supone la tecnoestructura en organizaciones como EY, se puede decir, en términos de 

descentralización, que las UEN de la empresa poseen una descentralización horizontal limitada 

y una centralización vertical. Esto implica que los gerentes de cada UEN no delegarán poder 

Ilustración 11. Isotipo de la Burocracia Mecánica 

 

Ilustración 12. Isotipo de la Burocracia Mecánica 
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de decisión a sus subalternos, es decir, la autoridad no bajará más por la línea de mando 

(centralización vertical), aunque sí cederán autoridad a la tecnoestructura para que pueda 

realizar su trabajo correctamente y colaborar con la coordinación de la división 

(descentralización horizontal limitada). 

Si bien una característica de las burocracias mecánicas radica en la poca necesidad de 

capacitación de los empleados de lo que Minztberg llama el “Núcleo Operativo” -el conjunto 

de personas “que realizan el trabajo básico relacionado directamente con la producción de 

productos y servicios” (Mintzberg, 1989, p. 14)-, lo que por su parte conlleva a una necesidad 

de que los empleados se especialicen y dediquen a pocas tareas en las cuales no poseen mucho 

control, EY se exceptúa de la misma, ya que, por la naturaleza del servicio que ofrece, se le 

hace indispensable contratar personal calificado. Es por esto que la organización bajo análisis 

adquiere una pequeña característica de las que se conocen como “Burocracias Profesionales”: 

la necesidad de que sus empleados realicen tareas profesionales, es decir, tareas complejas 

especializadas en relación con la cantidad de actividades que se realizan, pero que suponen 

para el empleado un mayor control sobre lo que se hace. Empresas como EY realizan un gran 

esfuerzo en la contratación de personas que ya adquirieron sus conocimientos a través de 

entidades educativas, es decir, empleados profesionales. 

Henry Mintzberg establece en su libro “Diseño de Organizaciones Eficientes” (1989) 

que, si bien presentó seis estructuras originales con sus características específicas -Estructura 

Simple, Burocracia Profesional, Burocracia Mecánica, Estructura Misionera, Adhocracia y 

Forma Divisional-, en el mundo real, las organizaciones suelen tomar características de 

distintas estructuras con el fin de aumentar su capacidad de sobrevivir en el ambiente global 

tan complejo y cambiante. EY no es una excepción a esto, por lo que podemos decir que, al 

analizar la estructura de la empresa, la misma comparte características con una organización 

divisional, una burocracia mecánica y, en pequeña magnitud, una burocracia profesional. 
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Alianzas en las que participa EY 

Las alianzas estratégicas son relaciones que las organizaciones forjan con otras, ya sean 

del mismo sector, o bien de uno distinto, con el fin de generar lo que se conoce como sinergia: 

resultados conjuntos que son superiores a los que se hubiese alcanzado de haberse 

desempeñado de manera individual. Se busca que las alianzas sean “de fuerza positiva”, es 

decir, beneficiosas para las organizaciones intervinientes, ya que, de generar resultados 

negativos, la relación tendería a romperse, porque no es necesaria ni provechosa para las partes. 

Se podría crear un continuo para comprender la profundidad en la relación entre las 

organizaciones intervinientes en una alianza, ya que las mismas pueden ir desde un mero 

acuerdo formal, hasta la interconexión de los equipos directivos de las mismas.  

 

Gráfico 11. Modalidades de enlaces organizacionales 

 

Gráfico 12. Modalidades de enlaces organizacionales 



 

 67 

 

 

La primera forma de alianza entre organizaciones es la creación de un acuerdo formal, 

un contrato o norma legal que garantice el cumplimiento de objetivos conjuntos. 

En un grado más profundo contamos con un flujo de recursos, de manera que las 

organizaciones, que son interdependientes en la explotación de determinados recursos, 

acuerdan la provisión de los mismos de una para con la otra. 

Una combinación de los dos modos anteriores supone el tercer grado de alianza entre 

organizaciones, la creación de programas conjuntos, de manera que la interacción es cada vez 

más profunda. 

La forma más pura de alianza se logra cuando las organizaciones se fusionan o llegan 

a una interconexión de directorios, de manera que se les facilita controlar la incertidumbre del 

ambiente en el cual se desarrollan. 

 La empresa bajo análisis posee un ecosistema de alianzas al que llama EY Partner 

Ecosystem que le ha facilitado conseguir tecnología, capacidades y conocimientos necesarios 

para hacer frente a los requerimientos de este mundo globalizado y cambiante. De esta manera, 

aseguran que se puede impulsar la transformación, el rendimiento y el crecimiento. Algunas de 

las empresas con las cuales EY posee alianzas son: Adobe, DELL Technologies, IBM, 

Microsoft, SAP y UiPath. A continuación, se analizarán las alianzas consideradas importantes 

para la aplicación de lo analizado en el presente trabajo. 

EY e IBM 

IBM es una empresa multinacional que, mediante la integración de tecnología y 

experiencia, brinda a sus clientes una amplia gama de productos tecnológicos, que van desde 

la maquinaria, hasta el software y el servicio de consultoría en los mismos.  
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La alianza estratégica generada es del tipo vertical, con el fin de brindar a los clientes 

de ambos un mejor conocimiento del mundo tecnológico en el cual se desarrollan. Nos 

encontramos frente a un flujo de recursos, lo que supone que EY se alíe con un proveedor -en 

este caso, el de los sistemas y equipamientos- que resulta estratégico para que la empresa realice 

su actividad de manera eficaz, de manera que el mismo, en este caso IBM, colaborará con que 

EY posea el equipamiento necesario para poder dar al cliente una experiencia excepcional. La 

estrategia mencionada tiene como objetivo el asegurarse de que la organización recibirá los 

insumos requeridos en el tiempo y la forma estipulados, bajo estándares de calidad acordados 

bajo contrato, de parte de un proveedor que se considera estratégico, ya que sus productos son 

costosos, poco confiables o se le hace difícil cubrir las necesidades de sus clientes. En este 

caso, podemos ver que EY considera a IBM como un proveedor estratégico, ya que la segunda 

es una empresa de gran magnitud, importancia e impacto en diversos sectores que pueden 

afectar la actividad de la primera. Además, IBM ofrece equipos costosos e indispensables para 

que el trabajo en la empresa bajo análisis se realice de manera correcta, por lo que ha decidido 

reforzar sus relaciones con la misma.  

Ambas empresas han desarrollado cuatro servicios para ofrecer a su cartera de clientes: 

la gestión de los activos empresariales de empresas energéticas y de servicios públicos; la 

integración de procesos de respuesta a incidentes y riesgos; la investigación de fraudes y 

disputas, de manera de hacer frente a las necesidades de regulación y ciberseguridad de las 

empresas contemporáneas; y la integración de los aspectos de Gobierno, Riesgo y 

Cumplimiento (un concepto que se usa ampliamente en la actualidad y se conoce también por 

sus siglas, GCR), que permite organizar a toda la empresa bajo un sistema integrado, 

articulando estrategias, programas y procesos. En resumen, se trata de una estrategia a nivel 

global, desarrollada por la casa matriz para las áreas que la necesitan, que repercute a nivel 

local. 
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EY y Microsoft 

Microsoft es una empresa de tecnología multinacional que ofrece softwares, 

computadoras y otros servicios y productos relacionados tanto para empresas como para 

individuos. Según su página web, “su misión es empoderar a todas las personas y 

organizaciones del mundo para que logren más”. 

En colaboración, Microsoft e EY han desarrollado un abanico de ofertas que permiten 

facilitar la vida de los empleados y de los clientes para que ambos puedan “lograr más”. Uno 

de los casos es EY Global Tax Platform (o EY GTP), donde las empresas han logrado integrar 

la tecnología y seguridad de los sistemas informáticos de Microsoft con los conocimientos 

fiscales de EY para brindar a los clientes una plataforma interactiva en la cual puedan integrar 

la gestión de la función fiscal y financiera. Este servicio hace uso de las capacidades analíticas 

avanzadas y de gran escala a las cuales han logrado llegar los productos de Microsoft, así como 

sus conocimientos en aprendizaje automático, para brindar un servicio excepcional. 

Por otro lado, en varias oficinas de EY se ha aplicado lo que se conoce como Document 

Intelligence Platform (o Plataforma Inteligente de Documentos), que permite a los empleados 

extraer información de manera rápida y precisa, logrando reducir en un 90% el tiempo de 

revisión y procesamiento de datos, y los costos en un 80%, así como aumentar la precisión de 

las extracciones en un 25%. En base a esto, EY y Microsoft brindan el servicio llamado EY 

Document Intelligence, que permite a los clientes realizar las actividades descriptas 

anteriormente, mediante el uso de unos lentes especiales (máquinas autónomas) que pueden 

extraer información de distintos documentos, gracias a que EY les ha brindado conocimientos 

sobre cómo hacerlo. 

Las empresas en cuestión han afianzado tanto la alianza que se ha creado el EY 

Microsoft Services Group, donde equipos de ambas empresas han comenzado a trabajar 
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conjuntamente para formar a los empleados de EY en conocimientos de Microsoft, para que 

éstos puedan dar y desarrollar soluciones innovadoras para los clientes. Asimismo, EY puede 

aprovechar la seguridad que brindan las plataformas de Microsoft para el soporte de sus 

actividades. 

EY y SAP 

SAP es una empresa líder en el mercado de software para aplicaciones empresariales, 

brindando a sus clientes aplicaciones rentables que logran adaptarse a los cambios de nuestro 

entorno. 

Junto con EY, las empresas brindan soluciones rápidas y eficientes tanto a sus clientes 

como a su fuerza laboral. Esta alianza busca transformaciones rápidas y ambiciosas a nivel 

estratégico, haciendo uso de la amplitud de capacidades de SAP, y el gran alcance y 

conocimiento financiero de EY.  

Uno de los resultados de esta unión es la plataforma de aprendizaje llamada SAP 

Success Factors, de la cual hacen uso los empleados de EY alrededor de todo el mundo, y que 

ha permitido un cambio cultural enorme en los mismos. La plataforma permite a los empleados 

estar al tanto de todas las novedades de su sector de trabajo, así como de EY, mediante la 

asistencia a cursos cortos y dinámicos. De esta manera, los empleados pueden aprehender el 

enfoque y la filosofía de EY, gestionar su desempeño y plan de carrera dentro de la empresa, 

para colaborar con ella en la construcción de un mundo mejor de negocios. La plataforma 

también cuenta con un apartado llamado EY Badges, que brinda propuestas de aprendizaje 

continuo y mejora de habilidades. 

EY y UiPath 

La empresa UiPath es una desarrolladora de softwares para automatizar procesos. La 

misma busca aprovechar el poder de la automatización para liberar el potencial de sus clientes, 
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a la vez que colabora con el crecimiento de los mismos. La organización hace uso de sus 

conocimientos líderes en automatización robótica, brindando a sus clientes soluciones 

eficientes a las necesidades de sus procesos.  

La alianza entre las dos empresas comenzó en el año 2020, y busca aprovechar la 

experiencia de EY en automatización robótica de procesos (RPA, por sus siglas en inglés) y la 

automatización inteligente, junto con la plataforma de automatización que ha desarrollado 

UiPath, permitiendo a sus clientes automatizar sus procesos casi en su totalidad. De esta 

manera, EY Automation Realized ofrece robots para realizar trabajo rutinario y repetible, y para 

capacitar a los empleados humanos, para que éstos puedan dedicarse a actividades más 

complejas de control, revisión y análisis.  

Inicialmente se generó un servicio piloto para clientes en Estados Unidos, aunque 

actualmente la alianza se ha expandido a locaciones como India y Rumania, y se prevé una 

expansión global en los próximos años. 

Análisis del Ecosistema de Alianzas de EY 

Luego de analizar las alianzas anteriormente descritas dentro de EY Partner Ecosystem, 

se ha llegado a la conclusión de que la empresa ha generado relaciones de trabajo en forma de 

una red, lo que implica que las organizaciones aprovechen los puntos fuertes de otras para la 

cobertura de determinadas necesidades. La razón por la cual decimos que nos encontramos 

frente a lo que se conoce como “trabajo en red” y no frente a una estructura en forma de red 

radica en que tanto EY como las empresas que pertenecen a esta red de trabajo todavía no han 

comenzado a desligarse de aquellos departamentos que generen ineficiencias para comenzar a 

cubrir las necesidades que estos cubrían con la colaboración de sus compañeras, sino que 

simplemente aprovechan los puntos fuertes de cada empresa interviniente para generar sinergia 

-concepto definido como la “acción de dos o más causas cuyo efecto es superior a  la suma de 
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los efectos individuales" (Real Academia Española, s.f., definición 1)- en la consecución de 

logros determinados. EY Partner Ecosystem es una red de trabajo del tipo centralizada, es decir, 

que cuenta con un nodo central -en este caso EY- que se une con otros nodos, que pueden o no 

generar alianzas entre sí, pero lo hacen independientemente de la red bajo análisis. De esta 

manera, EY aprovecha los puntos fuertes de las empresas con las cuales se alía (lo que en la 

teoría se conoce como el core business de cada empresa) y le adiciona sus propios puntos 

fuertes para aumentar de manera exponencial la calidad de los servicios que brinda a sus 

clientes, así como la experiencia de sus empleados y los beneficios conjuntos para las empresas 

intervinientes. Tanto las estructuras en forma de red como el trabajo en red se caracterizan por 

brindar mayor flexibilidad a las empresas intervinientes, así como mayor diversidad en su 

oferta, lo que facilita la supervivencia en ambientes tan complejos y cambiantes como son los 

que se viven en la actualidad.  

Se puede decir que las relaciones entre EY y el resto de las empresas que forman parte 

del EY Partner Ecosystem son del tipo estables, ya que varias se mantienen desde hace muchos 

años y sólo se busca reforzarlas para seguir aprovechando los beneficios de las mismas, aunque 

la empresa está en constante búsqueda de aumentar este ecosistema, siempre agregando 

empresas excepcionales al mismo. Asimismo, contamos con una red internacional, ya que se 

compone, en su totalidad, de empresas multinacionales y busca que sus beneficios se derramen 

hacia todos los países en los cuales desarrollan sus actividades. 

Es posible reconocer también cierta inclinación de EY hacia la creación de redes 

logísticas, aquellas redes que buscan cubrir las necesidades propias de la cadena de valor de 

una empresa, por lo que las empresas tienden a reforzar sus relaciones con proveedores y 

distribuidores para lograr beneficios superiores. En este caso, EY no cuenta con distribuidores, 

por lo que las redes de trabajo que ha creado se mueven únicamente hacia atrás en la cadena 

de valor, es decir, que la empresa crea relaciones con proveedores de equipos y sistemas 
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operativos para brindar a los clientes soluciones innovadoras y superadoras que satisfagan sus 

necesidades eficazmente.  
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Implementación de Sistemas Inteligentes en la 

Empresa Analizada 

El presente capítulo busca dar un cierre a lo expuesto previamente, mediante el análisis 

de implementación de sistemas inteligentes en la empresa seleccionada para el mismo. Se 

considera que la inteligencia artificial posee verdadero potencial para facilitar el trabajo de los 

empleados y la vida de las personas, así como EY una estructura física y de costos lo 

suficientemente grandes como para desarrollar y hacer uso de sistemas inteligentes confiables 

y de calidad, que permitan agilizar actividades específicas de los procesos que se realizan 

dentro de la organización. 

En primer lugar, se hará una recapitulación de los elementos que permitieron el 

desarrollo de este trabajo de investigación, tales como la definición del problema de 

investigación, que se ha intentado resolver a lo largo de todo el documento, las preguntas de 

investigación surgidas, los objetivos del análisis y la metodología utilizada, para 

posteriormente proponer métodos de aplicación de todo lo investigado, realizando un análisis 

de los requerimientos necesarios para la correcta puesta en práctica. 

Problema de investigación 

 La inteligencia artificial ha pasado de ser una historia de ciencia ficción a formar 

parte de la vida cotidiana. Frente a este cambio, la clave es anticiparse y aprovecharlo para 

usarlo a nuestro favor. A lo largo del presente trabajo se ha profundizado sobre la inteligencia 

artificial, sus ventajas y desventajas, y la posibilidad de aprovecharla para aumentar las 

capacidades de las organizaciones, principalmente en el área contable de las mismas, de manera 

de lograr una mayor eficiencia. 
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Preguntas de investigación 

 ¿Qué es la inteligencia artificial? ¿Qué tipos de inteligencia artificial existen? 

 ¿Qué ventajas y qué desventajas tiene? 

 ¿La inteligencia artificial es un adelanto del futuro o solamente una moda 

pasajera? 

 ¿Existe alguna regulación legal o bien límites éticos establecidos sobre su uso?  

 ¿Es de fácil acceso para una organización? 

 ¿Qué aplicación podría darse a la inteligencia artificial en el área contable de 

una organización determinada? ¿Sería viable implementarla? 

Objetivos de la investigación 

El presente trabajo tiene como objetivo general el profundizar sobre la inteligencia 

artificial y analizar su aplicación en el área contable de una organización, así como el impacto 

de esta. 

Para lograrlo, es necesario cumplir con determinados objetivos específicos: 

 Encontrar una definición de inteligencia artificial; 

 Profundizar en el concepto y su historia, identificar las ventajas y 

desafíos que presenta la inteligencia artificial; 

 Seleccionar una organización y analizarla; 

 Evaluar posibles requerimientos para la aplicación de inteligencia 

artificial en la organización seleccionada. 

Las primeras cinco preguntas, así como los primeros tres objetivos desarrollados, han 

sido respondidos a lo largo del trabajo, durante el análisis de los temas expuestos. En cuanto a 

la última pregunta y el último objetivo, todavía no se ha logrado llegar a una respuesta concreta. 
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A lo largo de este capítulo se ahondará en los mismos para lograr resolverlos, en la medida de 

lo posible. 

Metodología de investigación 

Para realizar este trabajo se ha llevado a cabo una investigación cualitativa para definir 

el problema y desarrollar alternativas de solución. Se han recolectado datos de fuentes 

primarias y secundarias confiables y se los ha analizado, para finalmente llegar a conclusiones 

y hallazgos significativos y relevantes. Se han incluido, además, datos obtenidos a través de la 

observación por el propio desempeño dentro de la empresa bajo análisis, para llegar a 

información más concluyente y estructurada. 
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Aplicación de lo investigado dentro de la empresa analizada 

La aplicación de lo investigado en el presente trabajo se limitará la sub-área de la 

empresa anteriormente mencionada, la de preparación y presentación de impuestos para 

empresas financieras de Estados Unidos de EY (conocida como FSO por los empleados de la 

empresa, y nombrada de esta manera en adelante). La misma se considera como un área de 

gran potencial para el uso de sistemas inteligentes que colaboren con el mejoramiento de sus 

procesos ya que la totalidad de los mismos se realiza con la ayuda de sistemas informáticos -

entendidos como el conjunto de elementos físicos y lógicos que se encargan de recibir, guardar 

y procesar datos para convertirlos en información, lo cual incluye tanto hardware como 

software y personal informático (la persona humana que hace uso del sistema)-. 

Asimismo, el objetivo de esta investigación no radica en el desarrollo de uno o varios 

sistemas informáticos, sino en la identificación de problemas que derivará en una idea de los 

sistemas que podrían solucionarlos, junto con la creación de los casos de uso que servirán como 

puntapié para el desarrollo de los sistemas, mediante la identificación de los requerimientos 

necesarios para un correcto funcionamiento, o bien la presentación de la interfaz propuesta para 

una navegación fluida a través del sistema. Se entiende a los casos de uso como “un contrato 

[…] [que] describe el comportamiento del sistema en distintas condiciones en las que el sistema 

responde a una petición de alguno de sus participantes […]” (Alistair Cockburn, como se citó 

en “Ingeniería del software, un enfoque práctico” de Pressman, R. S., 2002), es decir, son una 

técnica para especificar los requerimientos de un sistema al interactuar con un actor, o persona 

que lo utiliza. 

Se buscará aprovechar las ventajas de la IA para generar ambientes en los cuales el 

trabajo se realice de manera fluida, y que se reserve para las personas aquellas actividades que 

influyan de manera positiva en su motivación y en la creación de un ambiente de trabajo sano 

y flexible, en el que se empodere a los empleados, para que se sientan capaces e indispensables 
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en la consecución de los objetivos del área, más que robots que se limitan a hacer trabajos 

tediosos, repetitivos y que requieren de pocas capacidades. Se intentará delegar aquellas 

“actividades de robots” a los verdaderos robots. 

También se buscará reforzar las relaciones que la empresa posee con las organizaciones 

presentadas en el marco teórico del presente trabajo, especialmente con IBM y Microsoft, las 

cuales se posicionan como líderes en inteligencia artificial, según el artículo de Edgar Leonardo 

Medina “Las 10 empresas líderes en inteligencia artificial y machine learning en 2023” (2023) 

FSO tiene como clientes finales -aquellos clientes externos a la organización que 

reciben el output final del proceso que desarrolla el área, el cual, en este caso, serían los 

impuestos requeridos, presentados en tiempo y forma- a empresas conocidas como 

partnerships. Las mismas son sociedades cuyo objetivo principal es la generación de ganancias 

para sus socios (a los cuales se los llama partners), mediante la inversión en diversas empresas, 

lo cual se realiza a través de acciones o bonos. Podemos ver que los clientes de EY no realizan 

procesos productivos que den como resultado productos tangibles, sino que se dedican a la 

investigación y el análisis tanto de las empresas como de los mercados, para tomar decisiones 

de inversión y desinversión en las primeras. Las partnerships, por lo tanto, recibirán ganancias 

o pérdidas de las empresas en las cuales invierten (las cuales pueden ser otras partnerships, de 

manera que se genera una cadena de inversión conocida como fund of funds, en la que una 

partnership puede tener otras organizaciones del mismo tipo dentro de su cartera de 

inversiones, así como la de sus clientes), y las transmitirán a sus socios, en base al porcentaje 

de interés que cada uno mantiene en la organización. 

Los clientes finales del área actuarán, en una primera etapa del proceso de preparación 

y presentación de sus impuestos, también como proveedores del input primario para poder 

brindar el servicio requerido, el cual es la información contable de la actividad de la partnership 
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durante el año calendario bajo análisis, para que los empleados de EY puedan aplicar sus 

conocimientos impositivos y legales, deduciendo o aumentando cantidades según se requiera, 

para llegar al número final que se presentará en la declaración anual de ganancias al Internal 

Revenue Service (IRS, por sus siglas) -la agencia del gobierno de Estados Unidos dedicada a la 

recaudación fiscal y el cumplimiento de las leyes tributarias-, y que se transmitirá a los 

partners. Asimismo, el área bajo análisis necesita que su proveedor-cliente le brinde cualquier 

tipo de información que pueda ser importante para su actividad a lo largo del período, así como 

transferencias que puedan existir entre los partners, o bien los datos recibidos de las 

organizaciones que forman parte de la cartera de inversión del cliente. Es por esta razón que 

dentro de un fund of funds (FOF, por sus siglas) intervienen muchos documentos, siendo los 

más importantes el conocido como Schedule K-1 (documento que se recibirá de las empresas 

en las cuales se invierte para extraer información sobre la parte de las ganancias o pérdidas que 

corresponden al cliente, así como el que se enviará a los partners para que sepan cuánto les 

corresponde a ellos) y el formulario 1065 (documento que se presenta al IRS). 
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Para comenzar con el proceso de preparación y presentación de impuestos es 

Ilustración 13. Schedule K-1 

 

Nota. En la imagen se muestra un Schedule K-1 para el año 2022. El mismo presenta, en la columna izquierda, información de la partnership 
y el partner específico al cual se enviará el documento. En la columna derecha se incluirán los datos numéricos sobre las ganancias de la 
empresa según la categoría a la que pertenezca cada cantidad de ingresos o egresos. El documento permite incluir notas en páginas 
subsiguientes en caso de que toda la información no pueda contenerse en la página principal. 
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necesaPara comenzar con el proceso de preparación y presentación de impuestos es necesario 

extraer la información recibida del cliente y pasarla a un papel de trabajo en el cual se realizarán 

los análisis pertinentes. Como puede verse en la imagen precedente, el Schedule K-1 es un 

documento de fácil visualización, aunque, en caso de contar con mucha información, su 

extracción puede resultar un trabajo engorroso y tedioso, al cual el empleado asignado deberá 

dedicar mucho tiempo. Es por esta razón que EY podría trabajar en el desarrollo de un sistema 

que logre, mediante IA, extraer la información de los Schedule K-1 recibidos de manera 

automática. Para esto, sería necesario contar con un software capaz de ver e identificar los 

símbolos presentes en los documentos recibidos y transferirlos a una planilla soportada por el 

papel de trabajo principal en el cual se hace el análisis. 

La empresa bajo análisis podría discutir con sus proveedores de sistemas el desarrollo 

de un software que permita que los empleados carguen los Schedule K-1 al mismo, y éste 

extraiga la información que contienen los documentos en una base de datos determinada, para 

que luego las personas descarguen la misma y la integren a los papeles de trabajo en los cuales 

preparan los impuestos requeridos. 

A continuación, puede verse el caso de uso desarrollado para reconocer los 

requerimientos que tendrían los usuarios y el sistema para el desarrollo del segundo.  
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El cuadro cuenta con la presencia de un actor representado como el empleado de FSO, 

el cual puede ser cualquier empleado del área, independientemente del rango que ocupe, 

aunque, con el fin de asegurarse una mayor protección de la información confidencial de cada 

cliente, sería necesario establecer un paso previo donde el mismo ingrese al portal de cada 

cliente. El mismo contará con dos casos de uso posibles, que están interrelacionados, ya que 

no puede realizarse uno sin antes haber realizado el anterior. Asimismo, es indispensable que 

los clientes hayan sido ingresados para poder ingresar a sus respectivos portales. Es por esto 

que también se ha incluido la presencia de empelados de tecnología, encargados de la 

administración de los clientes dentro del sistema, es decir, de su alta, modificación, baja y 

consulta. 

Ilustración 14. Caso de uso para el sistema de extracción de información de Schedule K-1 

 

Ilustración 15. Caso de uso para el sistema de extracción de información de Schedule K-1 
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Posteriormente, el actor cargará a la plataforma el o los Schedule K-1 recibidos. El 

sistema, de manera automática, extraerá la información de los documentos mediante el uso de 

inteligencia artificial, acción cuya duración se extenderá en base a la longitud y la cantidad de 

los documentos cargados, para que posteriormente el empleado descargue la información en 

una base de datos soportada por Excel, el programa principalmente utilizado por la empresa. 

Haciendo uso de la IA, el sistema, además de extraer datos estructurados y presentarlos bajo 

una estructura distinta, tendría la capacidad de clasificar la información en distintas hojas de 

una base de datos, en base al uso que pueda dársele a la misma a lo largo del papel de trabajo, 

así como generar resúmenes de la información, que pueden ser usados para presentar 

propuestas a los clientes para un mejor uso de sus activos. Asimismo, el sistema, si bien 

requerirá de mantenimiento por parte del equipo de tecnología de la empresa, puede aprender 

y adaptarse de manera automática, para mejorar la precisión en la extracción de la información 

a medida que se procesan más documentos. 
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A continuación, se presenta un ejemplo de cómo se vería el documento de Excel 

resultante de la extracción que realizaría el sistema propuesto. 

Ilustración 16. Formato propuesto para el output del sistema de extracción de Schedule K-1 

 
Nota. Se propone un formato estimativo para la presentación de la información resultante de la extracción de Schedule K-1s, mediante 
uno de los sistemas propuestos en el presente trabajo. En la misma puede verse cómo se presenta la información línea por línea, en 
relación los las que tiene el Schedule K-1, dando lugar también a la inclusión de información proveniente de notas. 
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Mediante la implementación de este sistema se podría reducir drásticamente el tiempo 

de extracción y procesamiento de la información. El empleado pasaría de la preparación 

propiamente dicha, a la revisión de los outputs recibidos por el sistema inteligente, ya que 

sabemos que, aunque útiles, los mismos no son totalmente confiables. Podemos notar, por lo 

tanto, que la IA no estaría reemplazando a la persona en esta actividad, sino que reservaría sus 

tan valorados esfuerzos para un trabajo más motivador, que requiere mayor control sobre la 

actividad y que supone mayor satisfacción que el mero ingreso de información. Se generaría 

una colaboración entre persona y máquina en la cual la primera depende de la segunda para la 

extracción de información, y la segunda de la primera para el control de lo realizado. Asimismo, 

las personas tendrían más tiempo para dedicar a su capacitación, o bien al descanso, cuestión 

que no es menor, dado que se vuelve muy necesario en áreas de este tipo, que poseen plazo de 

cumplimiento efectivo, con fechas específicas para la presentación de los impuestos, lo que 

puede suponer que las personas realicen una gran cantidad de horas extra. 

Gráfico 13. Proceso de preparación y presentación de impuestos de EY 

 

Gráfico 14. Proceso de preparación y presentación de impuestos de EY 
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El proceso continúa con la preparación de los papeles de trabajo y la impresión de 

Schedule K-1s, lo cual pasa por varios niveles de revisión tanto dentro de EY como 

externamente. Esto normalmente implica mucho tiempo, ya que los productos suelen pasar de 

manera repetida por los diversos niveles al encontrarse errores que deben ser corregidos, y 

pueden generarse debates con el cliente por algún dato con el que éste no esté conforme. No 

resulta raro el hecho que, encontrándose el producto intermedio ya en el último nivel de 

revisión, el revisor descubra un error simple que los anteriores no notaron, o bien uno más 

complejo que implique un reproceso.  

Para solucionar esta situación, podría aprovecharse la capacidad de la IA de descubrir 

patrones. Sería posible el desarrollo de un sistema que se utilice en los niveles medios de 

revisión y que encuentre fallas en la coherencia en el documento lo antes posible, para evitar 

modificarlo completamente cuando éste se encuentra casi listo. El sistema debería encargarse 

únicamente de la detección de los errores y no de su corrección (aunque podría incluirse alguna 

recomendación de cómo realizarla), dejando a las personas la decisión final, en caso de que 

existan excepciones que establezcan proseguir con un error, o bien que el sistema encuentre 

errores donde no los hay. La siguiente imagen presenta el caso de uso desarrollado para un 

sistema que cumpla tal fin. 
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El caso de uso presentado permite el ingreso de dos actores físicos, así como la 

existencia de un actor virtual que trabaja con inteligencia artificial. En primer lugar, contamos 

con el empleado encargado de la revisión del papel de trabajo en cuestión, del área de FSO. 

Solamente se permitirá el acceso al sistema a través de este actor a empleados que se encuentren 

en un puesto de revisión, es decir, puestos que en la empresa se conocen como Senior, Manager 

o Senior Manager (se excluye el puesto de Staff, el cual es el encargado de la preparación de 

los papeles de trabajo). El revisor cargará en el sistema el papel de trabajo que se está 

analizando. 

El sistema, mediante el uso de la IA, hará un escaneo del papel de trabajo, en la 

búsqueda de errores, que serán “aprendidos” luego de analizar la reglamentación existente, 

pudiendo pasar entonces a su identificación. En caso de existir inexactitudes, el sistema dará 

Ilustración 18. Caso de uso para el sistema de detección de errores en papeles de trabajo 

 

Ilustración 19. Caso de uso para el sistema de detección de errores en papeles de trabajo 
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aviso al revisor, y presentará una pequeña descripción con una lista de posibles soluciones para 

cada una de ellas. Recordemos que la decisión final de modificación del papel de trabajo corre 

por cuenta del empleado, ya que existe la posibilidad de que la detección de errores haya sido 

incorrecta o que los mismos se den por la aplicación de excepciones. La lista de errores deberá 

presentarse de manera legible y que permita al empleado encontrar fácilmente la hoja y celda 

en la cual los mismos se encuentran. 

El último actor presente es el empleado del área de tecnología, el cual se encargará de 

cargar la reglamentación y mantener el sistema actualizado, para asegurar una mayor exactitud 

en su funcionamiento. Se hace indispensable una comunicación constante entre este actor y el 

revisor de los papeles de trabajo para la detección de errores del sistema y su posterior 

corrección. 

El sistema detallado no contará con un límite de carga de papeles de trabajo, ya que el 

empleado debería poder volver a cargarlo luego de considerar que el mismo se encuentra en 

condiciones de pasar al siguiente nivel de revisión, después de haber corregido los errores que 

éste considere pertinentes. 

El objetivo de los dos sistemas anteriormente mencionados busca influir de manera 

directa en el trabajo de las personas, permitiendo una reducción del tiempo dedicado al trabajo, 

así como que este tiempo se canalice en actividades que resulten gratificantes y motivadoras 

para ellas. Estos casos han sido pensados luego de considerar el problema que supone en 

muchos empleados del área el hecho de tener que trabajar muchas horas a la semana, muchas 

veces realizando actividades repetitivas y que requieren de pocas capacidades profesionales a 

aplicar (recordemos que EY contrata personal profesional, que ha dedicado muchos años de su 

vida para la consecución de un título, por lo que esto supondría un desperdicio de estos activos 

tan valiosos). 
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El último sistema que se presentará busca influir en el trabajo de los empleados de EY 

de manera indirecta, mediante la capacitación de los mismos, que colaborará con la realización 

de un trabajo de mayor calidad cada vez. El sistema de capacitación actual de FSO se basa en 

dos formas de aprendizaje: mediante la asistencia a cursos pregrabados y mediante la acción 

directa en la prestación del servicio requerido por el cliente. Los problemas de ambas formas 

son explícitos. Mientras los cursos pregrabados resultan poco motivadores para los empleados 

y, muchas veces, no se condicen con el verdadero trabajo del empleado (ya que, por razones 

de cuidado de la información, no es posible presentar los números de un cliente como ejemplo, 

y hasta el momento no se han creado ejemplos numéricos lo suficientemente completos), pasar 

directamente a la acción puede implicar muchos reprocesos con la consiguiente pérdida de 

tiempo que impactará directamente en el tiempo de ciclo del proceso, así como la frustración 

del empleado al recibir muchos comentarios por su trabajo y, en algunos casos, poca dirección 

sobre cómo corregir los mismos. Es por esto que EY podría recurrir a sistemas inteligentes que 

creen información realista para la capacitación de sus empleados, simulando los de realidad 

virtual. 

La organización podría trabajar con sus proveedores de sistemas, o bien con nuevos 

proveedores especializados en el desarrollo de software para el aprendizaje, para desarrollar 

uno que permita al empleado estar inmerso en un caso de estudio lo suficientemente realista 

como para suponer un verdadero aprendizaje, pero sin el miedo y la frustración relativos a 

cometer errores difíciles de corregir y que puedan retrasar proyectos de manera significativa. 

De esta manera, las capacitaciones podrían volverse más provechosas, sin poner en riesgo 

información sensible de los clientes. 

El sistema debería brindar al empleado una primera etapa de capacitación teórica sobre 

el trabajo que realiza en su día a día, para luego pasar a la práctica, en un entorno simulado 

donde el mismo pueda interactuar con el sistema y éste le brinde información sobre la calidad 
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del trabajo realizado durante la práctica, así como una guía constante a lo largo de la misma. 

Es importante señalar que el empleado continuará adquiriendo conocimientos nuevos durante 

el desarrollo de su trabajo, ya que cada cliente tiene información diferente y puede suponer 

necesidades de trabajo distintas. Sin embargo, un acercamiento teórico-práctico al trabajo que 

se realizará, en términos generales, resulta una necesidad para los empleados de la empresa y 

es algo que no ha logrado cubrirse de manera exitosa hasta el momento. 

Ya que el desarrollo de un caso de uso para el sistema presentado supondría de una gran 

cantidad de requerimientos, se ha optado, en este caso, proponer una interfaz, en base a los 

requerimientos encontrados y la identidad visual de la empresa. A continuación, se presentan 

imágenes del ícono del sistema, así como la interfaz de usuario: 

La figura 20 muestra el ícono de la aplicación propuesta. El mismo presenta, en primer 

lugar, una proposición del nombre de la aplicación; se ha pensado que la misma se llame “AI 

Training”, haciendo alusión al objetivo de la aplicación, así como al hecho de que la misma 

hace uso de IA para lograr una mejor experiencia del usuario. En segundo lugar, puede verse 

Ilustración 20. Ícono del sistema 
de capacitación para diversas 
tareas pertenecientes al proceso de 
FSO 

 

Ilustración 21. Ícono del sistema 
de capacitación para diversas 
tareas pertenecientes al proceso de 
FSO 
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que el ícono contiene la paleta de colores de EY (amarillo y gris), así como el logo de la 

empresa. 

La figura 21 presenta la interfaz del usuario, es decir, el aspecto gráfico que tomaría la 

aplicación al momento de abrirla. La misma, así como el ícono presentado anteriormente, hace 

uso de la paleta de colores de la empresa y posee, en la parte superior, un espacio con el logo 

de la empresa, así como con una pequeña descripción de la pestaña en la cual se encuentra el 

usuario. Asimismo, contamos con varios botones que, al presionarlos, nos llevarán al curso que 

el empleado desee tomar. La aplicación también podría incluir, en un apartado, un chat bot, al 

cual se decidió llamar “EY Chat” en la propuesta, mediante el cual el empleado pueda hacer 

consultas específicas, sin tener que ingresar al curso correspondiente para resolverlas. 

Ilustración 22. Interfaz del sistema de capacitación para diversas tareas del proceso de FSO: pestaña principal 

 

Ilustración 23. Interfaz del sistema de capacitación para diversas tareas del proceso de FSO: pestaña principal 
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Mediante el ingreso a cada curso, el empleado realizará una introducción teórica al tema 

que desee aprender, para luego pasar a una etapa práctica, en la cual el sistema generará, 

mediante el uso de IA, datos que resulten coherentes, y que permitan a la persona aplicar lo 

aprendido, sin riesgo de dificultar la capacidad de un equipo para cumplir con sus objetivos, ni 

la frustración asociada a recibir muchos errores de parte de un supervisor. Las figuras que 

pueden apreciarse a continuación -figuras 22, 23 y 24- presentan un ejemplo de lo 

anteriormente explicado. 

 

Ilustración 24. Interfaz del sistema de capacitación para diversas tareas del proceso de FSO: parte teórica 

 

Ilustración 25. Interfaz del sistema de capacitación para diversas tareas del proceso de FSO: parte teórica 
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Ilustración 28. . Interfaz del sistema de capacitación para diversas tareas del proceso de FSO: caso práctico 

 

Ilustración 29. . Interfaz del sistema de capacitación para diversas tareas del proceso de FSO: caso práctico 

Ilustración 26. Interfaz del sistema de capacitación para diversas tareas del proceso de FSO: caso práctico 

 

Ilustración 27. Interfaz del sistema de capacitación para diversas tareas del proceso de FSO: caso práctico 

Ilustración 15. Interfaz del sistema de capacitación para diversas tareas del proceso de FSO: caso práctico 

 

Ilustración 15. Interfaz del sistema de capacitación para diversas tareas del proceso de FSO: caso práctico 
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Como se expuso anteriormente, el sistema también contaría con un chat bot, “EY Chat”, 

al cual el empleado podría ingresar para solucionar consultas particulares, sin la necesidad de 

ver un curso completo. EY podría trabajar en el desarrollo de un sistema capaz de interactuar 

con los empleados, que pueda entender las preguntas que los mismos les realiza y dar respuestas 

coherentes y adecuadas, mediante lo que se conoce como Procesamiento de Lenguaje Natural 

(o NLP, por sus siglas en inglés). El chat bot debería encontrarse conectado a internet, o bien 

a una base de datos lo suficientemente extensa como para que las respuestas que se brinden 

sean las adecuadas, tanto en contenido como en actualización; asimismo, el mismo consultará 

a los empleados de manera constante qué les parece su desempeño, con el fin de conseguir 

retroalimentación, aprender de la misma y generar ciclos de mejoramiento continuo; en la 

imagen siguiente puede verse la interfaz propuesta para EY Chat. 

 

Ilustración 30. Interfaz del sistema de capacitación para diversas tareas del proceso de FSO: EY Chat 
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Las modificaciones propuestas, si bien permitirían una mejora en las condiciones de 

trabajo de los empleados, no dejan de ser cambios, los cuales son percibidos por ellos con una 

cierta incertidumbre y la consecuente resistencia, capaces de disminuir su desempeño. Es por 

esto que EY debería aplicarlas bajo un contexto de administración del cambio organizacional, 

para asegurarse de que se den de la manera más efectiva posible, con la menor cantidad de 

pérdidas.  

Se debería manejar los cambios a través de la razón y de la reeducación, para que los 

empleados comprendan que los mismos tienen como objetivo la mejora de sus condiciones de 

trabajo, aunque es necesario contar con un aprendizaje activo por parte de los involucrados de 

las nuevas formas de trabajo. De esta manera, los beneficiarios de los cambios pasarán por el 

proceso expuesto por Gibson, et al (1994), mediante el cual lograrán desaprender los viejos 

aprendizajes y aprender los nuevos. Asimismo, un cambio más efectivo podría darse si el 

mismo comenzara desde un grupo seleccionado (por ejemplo, en dedicados al trabajo para 

clientes grandes, para los cuales se requiere un trabajo mayor) para probarlo y, posteriormente, 

transferir lo aprendido al resto de sus compañeros, es decir, si el mismo se diese de manera 

gradual, en vez de radical. 

Es necesario lograr que los empleados descongelen los viejos aprendizajes, es decir, 

reconozcan los beneficios de los cambios que se aplicarán para que deseen aprender las nuevas 

formas de actuar que intervendrán en la empresa. Se debería reconocer a aquellas personas más 

receptivas al cambio y reforzar en ellas los esfuerzos para que se conviertan en defensores del 

mismo. Durante esta etapa, la comunicación desde los altos directivos hacia sus subordinados 

será indispensable para que el cambio se aplique de manera exitosa, y las etapas subsiguientes 

se den con mayor fluidez. 
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Posteriormente, se realizará un movimiento hacia los nuevos aprendizajes que se 

necesita adquirir. Es necesario que los empleados sean capacitados tanto en las nuevas técnicas 

de trabajo que se utilizarán, como en las de capacitación, ya que se requiere que los mismos 

aprendan a utilizar los nuevos sistemas. Los empleados aprenderán los comportamientos 

necesarios para que el trabajo con los nuevos sistemas sea lo más amigable y eficiente posible. 

Mediante el reforzamiento y una buena política de retroalimentación, los empleados 

lograrán congelar los comportamientos aprendidos durante el proceso. Es importante 

determinar una correcta política de recompensas y castigos, para que se refuercen aquellos 

comportamientos que se busca mantener en el futuro, y se evite repetir aquellos que irían en 

contra del cambio que se intenta realizar. 

Bajo este contexto, se hace indispensable, por lo tanto, contar con agentes de cambio, 

los cuales son individuos u organizaciones que intervienen, aportando una perspectiva diferente 

a la situación y desafiando el orden natural de las cosas. Si bien podría ser útil la colaboración 

de un agente externo a la empresa -el cual puede ser, por ejemplo, una organización dedicada 

a la capacitación-, es muy importante que existan agentes internos fuertes, que se encuentren 

en niveles gerenciales medios, para influir positivamente en la búsqueda de cambio por parte 

de los empleados y que se genere un ambiente favorable al cambio dentro de la organización, 

reforzando la cultura y el sentimiento de pertenencia en la misma. 

Asimismo, si bien anteriormente se expuso la opción de que el cambio inicie en equipos 

estratégicos del área, es necesario resaltar la necesidad de aplicar este cambio de manera global, 

a lo largo de todas las oficinas de EY GDS del mundo en los cuales se encuentre presente el 

área de FSO. La razón de esto radica en el hecho de que los equipos dedicados al trabajo para 

cada cliente son multiculturales, es decir, se encuentran dispersos alrededor de los diez países 

expuestos en la presentación de la empresa bajo análisis. Es por esto que debería capacitarse a 
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los empleados a lo largo de todas las filiales de EY GDS en el desarrollo de un trabajo 

estandarizado, mediante las herramientas tecnológicas expuestas, tal como se hace con las 

herramientas existentes en la actualidad. 

EY debería aplicar un enforque desde el desarrollo organizacional para que los cambios 

se den de la manera más efectiva posible, tanto para la organización como para las estructuras 

psicosociales de los empleados de la misma. Entendiéndose al mismo como un “esfuerzo 

planificado de toda la organización, administrado desde la alta gerencia para aumentar la 

efectividad y bienestar de la organización por medio de intervenciones planificadas en los 

procesos de la entidad, los cuales aplican los conocimientos de las ciencias del 

comportamiento” (Cummings y Worley, 2007). Los esfuerzos hacia el desarrollo 

organizacional se dan bajo los valores de humanismo, optimismo y democracia, con el fin de 

lograr el compromiso de toda la organización hacia la consecución de cambios integrales, que 

mejoren la calidad de vida en el trabajo, y la motivación y la productividad de los empleados, 

mediante el trabajo en equipo. 
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Conclusiones 

El mundo contemporáneo no puede concebirse sin la compañía de la tecnología. La 

cuarta revolución industrial ha llegado e influido profundamente en la vida de las personas y 

organizaciones con una rapidez inimaginable. Los clientes internos y externos toman cada vez 

más relevancia, por lo cual resulta imperioso para las empresas mantenerlos satisfechos y lograr 

que tengan una experiencia excepcional con las mismas. El contexto actual está plagado de 

cambios constantes y veloces que obligan a las organizaciones a moverse regularmente en la 

búsqueda de maneras más eficientes de producir, así como permanecer atentos a los constantes 

desarrollos tecnológicos. 

Frente a esto, una solución puede ser la inteligencia artificial, también conocida como 

IA, la cual permitiría facilitar la vida de las personas y el trabajo dentro de las organizaciones 

gracias a su capacidad de procesamiento de grandes cantidades de datos y la búsqueda de 

patrones en los mismos. La inteligencia artificial se define como “el estudio de lograr que los 

computadores realicen tareas que, por el momento, los humanos hacen mejor” (Rick y Knight, 

1991, como se citó en Russel y Norvig, 2004, p. 2), y es considerada una ciencia desde el año 

1987, con subtipos tales como el aprendizaje automático -la rama más conocida de la IA, 

encargada de estudiar cómo es que aprenden los equipos, mediante el ejemplo y la introducción 

de datos por parte de sus desarrolladores-, el razonamiento automático y la robótica. 

Si bien las ventajas de la IA son variadas, se puede resaltar principalmente la de lograr 

que los procesos de las empresas sean más eficientes, así como la capacidad de reducir el error 

humano. La IA es capaz de realizar actividades que suelen resultar tediosas y repetitivas para 

los empleados, permitiéndoles dedicarse a tareas que apunten a aumentar su motivación y, 

como consecuencia, su productividad. Esta rama de la ciencia posee verdadera capacidad para 

mejorar la calidad de vida de las personas, dentro y fuera de las organizaciones. 



 

 99 

 

 

La IA, sin embargo, también cuenta con algunas desventajas, relacionadas con el costo 

que supone, en la actualidad, contar con sistemas que funcionen bajo un enfoque de cero 

errores, ya que se necesita que los pocos desarrolladores que existen carguen grandes 

cantidades de datos. Asimismo, es necesario contar con robustos estándares de seguridad para 

asegurarse un correcto uso de los sistemas inteligentes, ya que los datos con los que trabajan 

los sistemas (muchas veces datos sensibles de personas u organizaciones) pueden filtrarse 

fácilmente, al estar estos sistemas conectados a Internet. Es por estas razones que entidades, 

tales como el National Institute of Standards & Technology (NIST) de Estados Unidos, trabajan 

constantemente en la creación de marcos regulatorios fuertes y completos, aunque, hasta el 

momento no se ha logrado desarrollar uno que se gane la aceptación de todos los países. 

A los fines de este trabajo, se ha decidido analizar si sería posible que una organización 

particular aplicase sistemas inteligentes en sus procesos productivos. Se ha seleccionado a la 

empresa de asesoramiento empresarial EY (anteriormente llamada Ernst & Young) para el 

análisis, ya que es una gran empresa, que cuenta con una estructura física y de costos capaz de 

hacer frente a los requerimientos financieros y administrativos necesarios para llevar a la 

realidad esta propuesta. 

Ernst & Young surge como tal a fines de la década de 1980, luego de atravesar diversas 

fusiones, y ha logrado expandirse por 150 países y generar ganancias suficientes como para 

posicionarse como una de las cuatro empresas de consultoría, junto con Deloitte, KPMG y 

Pricewaterhouse Coopers. La organización cuenta con una estructura divisional, gracias al 

hecho de que posee filiales en diversos países, así como cuatro unidades de negocios 

perfectamente diferenciadas - Auditoría y Finanzas, Consultoría, Estrategia y Transacciones, e 

Impuestos y Legales-, con sus estrategias, estructuras financieras y líderes propios. 
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Se ha analizado la posibilidad de aplicar sistemas inteligentes en el trabajo que realizan 

los empleados de un área específica de EY, conocida como FSO, llegando a tres propuestas 

que se considera factibles, las cuales son: un sistema capaz de extraer información de los 

documentos que intervienen en el proceso de preparación de impuestos, uno que permita 

encontrar errores o incoherencias en los papeles de trabajo que se utilizan , y una aplicación 

que permita al empleado capacitarse y aprender, todos mediante el uso de la IA. Se considera 

que es posible aplicar estos cambios, aunque requerirían de un análisis de los altos directivos, 

para determinar la forma más efectiva de aplicarlos, ya que cualquier modificación viene 

acompañada de incertidumbre y miedo por parte de sus receptores.  

Es importante resaltar, asimismo, que uno de los mayores riesgos relacionados a la IA 

es la capacidad de ésta de reemplazar a las personas, gracias a su habilidad de realizar 

actividades en menor tiempo y con menor margen de error. Las propuestas anteriores buscan 

erradicar tal miedo, ya que tienen como objetivo un acompañamiento del empleado, en vez de 

un reemplazo del mismo. De este modo se busca que las personas dediquen menos tiempo al 

procesamiento de los datos, y más a actividades que sean beneficiosas para su salud física y 

mental, así como tareas de mayor responsabilidad, relacionadas con el análisis de datos y la 

toma de decisiones. 

Para concluir, podemos decir que el cambio es una característica indiscutible del mundo 

contemporáneo, y es responsabilidad de las personas y las organizaciones adaptarse al mismo 

para no atrasarse en esta carrera por sobrevivir. Bajo este contexto, la IA ha llegado como un 

avance indudable, con potencial para mejorar la calidad de vida de las personas y permitir que 

las organizaciones satisfagan en mayor medida las necesidades de sus clientes. Es necesario 

reconocer este cambio y comprenderlo para lograr una ventaja competitiva que permita el 

crecimiento de las organizaciones, así como el aumento de las oportunidades para las personas 

que se encuentran en el mercado laboral.  
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