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Los ahorros que son medibles en la IA de RR. HH. son pequefios. Los ahorros que son grandes no
se pueden medir. Lo que incluye un caso de negocio de inteligencia artificial defendible.
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Las afirmaciones y las mediciones que se necesitarian para
respaldarlas

El argumento comercial estandar para la inteligencia artificial en recursos humanos se
ha estabilizado en torno a cinco afirmaciones: contratacion mas rapida y mejor, me-
nor costo administrativo, planificacion predictiva de la fuerza laboral, mejor retencién
y cumplimiento normativo automatizado. Estas afirmaciones se repiten con suficiente
consistencia en los materiales de los proveedores, la programacién de conferencias y
los comentarios profesionales que ahora funcionan como una suposiciéon de fondo en
lugar de como proposiciones que requieren evidencia.

Requieren evidencia, y el obstaculo para producirla no es la tecnologia. Recursos hu-
manos entré en este periodo con la infraestructura de medicién mas débil de cual-
quier funcion corporativa importante. Finanzas cuenta con estados auditados. Opera-
ciones tiene tasas de rendimiento y de defectos. Recursos humanos cuenta con un
conjunto de métricas que estan definidas de manera variable, rara vez validadas, po-
cas veces establecidas como linea base antes de una intervencién y con frecuencia pro-
ducidas por el mismo proveedor cuyo producto se esta evaluando. Una organizaciéon
que no pudo medir el desemperio de su proceso de contratacion antes de implementar
una herramienta automatizada no puede medir la mejora después, y lo que reporta
como retorno es generalmente la diferencia entre dos nimeros que nunca fueron com-
parables.

Novara Consulting Group's position is that the central problem with artificial intelli-
gence business cases in human resources is not that the returns are absent. Some are
real, and they are described below. It is that returns are asserted at a level of precision
the underlying measurement cannot support, while the costs that would offset them
are excluded from the model entirely. A calculation constructed that way is not an in-
vestment analysis. It is an advocacy document with a currency symbol in it.

Lo que realmente se puede
Es un documento de

promocion con un sim-
bolo de moneda inclui-

cion es mas instructiva que las propias afir- do.

medir, y cuanto vale

Las cinco afirmaciones estandar se dividen
claramente en dos categorias, y esa separa-

maciones.
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La primera categoria contiene efectos que son genuinamente medibles y comparativa-
mente modestos. El tiempo de ciclo en la contratacion es medible, tiene una linea base
establecida en la mayoria de los sistemas de seguimiento de candidatos, y si responde
a la automatizacion de la programacion, el filtrado y la correspondencia. El costo ad-
ministrativo por transacciéon en némina y administraciéon de beneficios es medible, y
también lo son las tasas de error en esos procesos. Las organizaciones que automati-
zan estas funciones generalmente logran ahorros, y esos ahorros pueden sustentarse.

Dos matices importan. El primero es que la mayoria de los ahorros documentados en
némina y administracion de beneficios provienen de la automatizacion de flujos de
trabajo y del procesamiento basado en reglas, tecnologias que preceden por décadas a
la generacidn actual de inteligencia artificial y que con frecuencia se reetiquetan como
IA en el posicionamiento de los proveedores y en los argumentos comerciales cons-
truidos sobre esa base. Atribuir ahorros de una automatizacion de procesos ya estable-
cida a una compra reciente de IA infla el retorno medido de esa compra y, de manera
mas consecuente, atribuye errobneamente el mecanismo causal, lo que significa que la
organizacion aprende la leccién equivocada sobre qué produjo el beneficio. El segun-
do matiz es que estos ahorros son, en términos absolutos, poco espectaculares. No jus-
tifican por si solos los compromisos empresariales que se estan asumiendo ahora.

La segunda categoria contiene efectos que serian sustanciales si fueran reales y que
actualmente no se pueden medir: mejor calidad de contratacién, mejor retencion y
mejor planificacién de la fuerza laboral. Estas son las afirmaciones que sostienen el ar-
gumento comercial, y lo sostienen precisamente porque su magnitud no est4 restringi-
da por la medicién.

La calidad de contratacion no es una métrica

La calidad de contratacion es la afirmacién que carga el peso en casi todos los argu-
mentos comerciales de tecnologia de reclutamiento, y no cuenta con una definicién
comun validada. Segun la organizacién, se operacionaliza como calificacién de desem-
perio en el primer afio, retencién a noventa dias, retencion a doce meses, satisfaccion
del gerente de contratacion, tiempo hasta la productividad, o un compuesto de varios
de estos, cada uno con propiedades de medicién diferentes y ninguno con validez de
constructo establecida como medida de la eficacia de la contratacion.

La consecuencia es que cualquier mejora afirmada en la calidad de contratacion es en
gran medida un artefacto de la eleccion definitoria. Una organizacién que define la ca-
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lidad de contratacién como retencién a noventa dias y despliega una herramienta que
filtra candidatos parecidos a empleados anteriores de larga permanencia observara
una mejora. No ha aprendido que la contratacién mejoré. Ha aprendido que un siste-
ma optimizado para un indicador sustituto movié ese indicador sustituto. Cuando el
proveedor suministra tanto la herramienta como el marco de medicién, algo comun,
el hallazgo se acerca més a una tautologia que a una evidencia.

Esto importa mucho mas alla de la higiene metodolégica. Segun las Directrices Uni-
formes sobre Procedimientos de Selecciéon de Empleados (Uniform Guidelines on Em-
ployee Selection Procedures) en 29 C.F.R. Parte 1607, se espera que un empleador
cuyo proceso de seleccion muestre un impacto adverso produzca evidencia de que el
procedimiento es valido para el puesto. La validacion relacionada con el criterio re-
quiere una medida defendible del desempeftio laboral. Una organizaciéon que no puede
decir con precision qué significa la calidad de contratacién para sus propios puestos, y
que no puede demostrar que su medida de criterio es en si misma imparcial, no cuen-
ta con la evidencia que el marco contempla. La debilidad de medicién que infla el ar-
gumento comercial es la misma debilidad que socava la defensa legal, lo cual es un
caso inusual en el que un problema metodolégico y un problema de responsabilidad
legal son el mismo problema.

La prediccion de la rotacion y la brecha de precision

La planificacion predictiva de la fuerza laboral merece un tratamiento aparte, porque
aqui es donde la distancia entre el rendimiento publicado y el rendimiento real en el
despliegue es mas amplia y la exposicion legal es menos comprendida.

The academic literature on employee attrition prediction routinely reports accuracy fi-
gures in the high nineties. Those figures are generated overwhelmingly on a small
number of benchmark datasets, principally the IBM HR Analytics set of roughly 1,470
records and a widely circulated Kaggle human resources set of roughly 15,000 re-
cords, and typically after synthetic class balancing through oversampling techniques
such as SMOTE (Synthetic Minority Over-sampling Technique). These are legitimate
methodological choices for comparing algorithms against one another. They are not
estimates of field performance on an employer's own workforce, and they should ne-
ver appear in a business case as though they were. Practitioner assessment of realistic
field accuracy for flight risk models is considerably lower, in the range of seventy to
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eighty percent, and analysts in the field have expressed sustained skepticism toward
vendor claims above ninety percent.

La brecha entre el ochenta por ciento y cifras superiores al noventa por ciento no es
una diferencia de redondeo en esta aplicacion, porque la tasa base es baja. La rotacion
voluntaria en la mayoria de las organizaciones estad muy por debajo del veinte por
ciento anual, lo que significa que un modelo con una precisién general aparentemente
fuerte puede seguir produciendo falsos positivos que superan sustancialmente a los
verdaderos positivos. En un modelo de rotacién, un falso positivo es un empleado
identificado incorrectamente como propenso a irse.

La cuestion de gobernanza surge de inmediato, y el enfoque de retorno de inversién la
oscurece. {Qué hace la organizacién con ese nombre? Sila respuesta es nada, el mode-
lo no ha producido ningin retorno. Si la respuesta es cualquier cosa, ya sean ofertas
diferenciales de retencién, inversioén alterada en desarrollo, exclusién de asignaciones
a largo plazo o consideracién cambiada de sucesion, entonces la organizacién ha to-
mado una decisiéon de empleo diferencial sobre un individuo con base en una predic-
cién. Eso es una accion de empleo, y su legalidad depende de qué impulsé la puntua-
cién. Las guias para construir estos modelos habitualmente recomiendan incluir datos
demograficos del empleado, con la edad y la antigiiedad mencionadas entre las varia-
bles que dan contexto al modelo. Un empleador que introduce la edad en un modelo,
usa el resultado para asignar inversion en desarrollo y no puede reconstruir por qué
un empleado en particular fue puntuado de esa manera ha creado una exposicién bajo
la Ley de Discriminacién por Edad en el Empleo (Age Discrimination in Employment
Act) y la ha registrado en el balance como un beneficio.

UN RIESGO OPERATIVO QUE SE AGRAVA

Los comentaristas también han sefialado un riesgo operativo que se agrava y
que no figura en ningtn argumento comercial: las puntuaciones de riesgo de
fuga comunicadas a gerentes que no han sido capacitados para actuar sobre ellas
pueden por si mismas producir la salida que el modelo predijo.
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El cumplimiento automatizado no descarga la obligacion
de cumplimiento

La afirmacion de que la inteligencia artificial garantiza el camplimiento de la legisla-
cion laboral y de las politicas internas deberia eliminarse por completo de los argu-
mentos comerciales, y no porque las herramientas sean inntiles. Los sistemas de mo-
nitoreo que sefialan descansos omitidos, umbrales de horas extra, anomalias de clasi-
ficacion o errores en la administracion de licencias pueden ser genuinamente valiosos,
y el argumento operativo a su favor es razonable.

The word that fails is ensures. A monitoring system does not discharge a legal obliga-
tion; it produces outputs the employer then owns. If the system flags a potential viola-
tion and no one acts, the organization has created a dated internal record establishing
notice, which is materially worse than not having monitored. If the system fails to flag
a violation that occurred, the employer has acquired no defense, because reliance on a
vendor tool is not a recognized excuse for non-compliance under the Fair Labor Stan-
dards Act or the statutes the Equal Employment Opportunity Commission (EEOC) en-
forces. If the system's determinations are wrong in a patterned way, the employer has
automated the error and scaled it.

Los sucesos de enero de 2025 empeoran esto en lugar de mejorarlo. Cuando la EEOC
retir6 de su sitio web su orientacion sobre inteligencia artificial, incluida la asistencia
técnica de mayo de 2022 sobre la Ley de Estadounidenses con Discapacidades (Ame-
ricans with Disabilities Act) y la asistencia técnica de mayo de 2023 sobre el Titulo
VII, los empleadores perdieron el material interpretativo que les indicaba qué practi-
cas consideraba problematicas la agencia. Los estatutos no cambiaron. Una herra-
mienta de cumplimiento configurada conforme a una orientaciéon que desde entonces
ha sido retirada ahora opera sin un estandar de referencia declarado, y el empleador,
no el proveedor, carga con esa brecha.

La automatizacion del camplimiento, por lo tanto, afiade una obligacion de documen-
tacion y respuesta en lugar de eliminarla. Esa obligacion tiene un costo, el costo es
real, y pertenece al lado de los costos del modelo.

Los costos que el modelo omite

La mayoria de los argumentos comerciales de IA en recursos humanos contienen un

lado de costos compuesto por tarifas de licencia, servicios de implementacién y alguna
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asignacion para capacitacion. Ese es el costo de adquisicion del software. No es el cos-
to de operar un sistema automatizado de decisiones de empleo, que ademas incluye,
como minimo, lo siguiente.

Trabajo de validacion, es decir, el analisis que establece que lo que puntia cada siste-
ma corresponde a un requisito documentado del puesto, junto con la revalidacion re-
querida cuando el sistema o el puesto cambian. Operacion de la via de adaptacion, es
decir, la capacidad permanente de proporcionar una evaluacion alternativa a solici-
tud, con responsables de decisién designados, un plazo de respuesta definido y un
proceso interactivo funcional en lugar de un formulario. Capacidad de retencién y re-
produccion de registros, es decir, la capacidad de producir la puntuacion, las variables
de entrada y la configuracion del sistema vigente para cualquier decision individual
durante todo el periodo de conservacion contemplado por 29 C.F.R. Parte 1602. Moni-
toreo, es decir, pruebas periédicas de los resultados en lugar de depender de un resu-
men del proveedor. Cooperacion del proveedor en procesos de descubrimiento e in-
vestigaciones administrativas, lo cual es costoso, esta ausente de los términos comer-
ciales estandar a menos que se negocie, y se cobra al empleador cuando se necesita. Y
la propia funcion de gobernanza interna, es decir, la persona identificada responsable
de lo anterior, que en la mayoria de las organizaciones actualmente no existe y debe
crearse o contratarse.

Junto a estos costos operativos hay un pasivo contingente que practicamente ningtin
argumento comercial calcula, y ya no es hipotético. En agosto de 2023 la EEOC lleg6 a
un acuerdo con iTutorGroup por $365,000 por un software configurado para rechazar
a solicitantes por encima de ciertas edades, lo cual es una cifra concreta para una deci-
sién de configuracion simple. En julio de 2024 el Distrito Norte de California permiti6
que avanzaran reclamos contra un proveedor de software de filtrado bajo la teoria de
que el proveedor actudé como agente de los empleadores que usaban sus herramientas,
lo cual desestabiliza la suposicién comtn de que la responsabilidad recae por comple-
to en el empleador o en el proveedor y puede asignarse limpiamente por contrato. En
marzo de 2025 la Unién Estadounidense por las Libertades Civiles (American Civil Li-
berties Union, ACLU), la ACLU de Colorado, Public Justice y Eisenberg and Baum
presentaron una queja ante la Divisién de Derechos Civiles de Colorado y la EEOC en
nombre de un empleado Deaf e indigena en relacién con una entrevista automatizada
por video y una adaptacién de subtitulado denegada, un asunto que ambas empresas
niegan. Ese reclamo es individualizado, no requiere estadisticas comparativas y es
econémico de presentar.
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El tratamiento correcto no es adivinar una cifra de acuerdo. Es declarar explicitamen-
te la exposicion, sefialar que los reclamos de practica sistémica frecuentemente que-
dan fuera de la cobertura de las pélizas estandar de responsabilidad por practicas de
empleo, y exigir que los controles de gobernanza que reducen la exposicion se finan-
cien como parte del despliegue en lugar de posponerse.

Una organizacion que afiada estas lineas frecuentemente encontrara que la inversiéon
sigue teniendo sentido. Ese es un buen resultado y no es el punto. El punto es que el
namero resultante puede defenderse ante una junta directiva, un auditor y eventual-
mente un tribunal, algo que el nimero actual no puede hacer.

Una estructura defendible

Lo siguiente produce un argumento comercial que resiste el escrutinio y que puede
ser construido por una funcién existente de recursos humanos y finanzas.

1. Establecer la linea base antes del despliegue, no después: tiempo de ciclo,
costo por contratacion, costo administrativo por transaccion, tasas de error y
rotacion por segmento, cada uno medido durante al menos cuatro trimestres
previos.

2. Separar los ahorros de automatizacién de los ahorros de IA. Declarar qué be-
neficios afirmados provienen del procesamiento de flujos de trabajo basado
en reglas que estaria disponible sin la compra de IA, y calcular el precio de
esos por separado.

3. Definir explicitamente la calidad de contratacion para los propios puestos
antes de medir cualquier cambio en ella, declarar la medida de criterio y de-
clarar sus limitaciones. Si no se puede definir, no afirmar una mejora en ella.

4. Refuse benchmark-derived accuracy figures for any predictive model. Requi-
re field performance on the organization's own data, with the base rate stated
and false positive volume expressed in headcount rather than percentage.

5. Para cualquier modelo que produzca puntuaciones a nivel individual, docu-
mentar qué accion se deriva de la puntuacién antes del despliegue, y hacer
que esa accion se revise como una decisién de empleo en lugar de como un
resultado analitico.

6. Calcular el precio de las obligaciones operativas mencionadas anteriormente
como un costo recurrente, no como una implementacion tnica.
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7. Declarar el pasivo contingente como una partida revelada junto con los con-
troles que lo reducen, se le asigne o no una cifra en délares.

8. Exigir evidencia de validacion, datos de desempefio en campo y capacidad de
reproduccion como condiciones contractuales en el momento de la adquisi-
cion. Conservar cualquier negativa, la cual es en si misma informacién sobre
lo que la organizacién sabe.

Conclusion

There is a real business case for artificial intelligence in human resources, and it is
more modest and more defensible than the one currently in circulation. It rests on cy-
cle time, transaction cost, and error reduction in administrative processes, all of
which can be substantiated. It does not rest on quality of hire, retention, or predictive
accuracy claims that the function's measurement practice cannot support and that
carry liability the model does not price.

Las organizaciones que reportaran un retorno duradero de estos sistemas no son las
que los adoptaron primero ni las que mas compraron. Son las que midieron antes de
implementar, las que pueden decir qué puntta cada sistema y por qué eso importa
para el puesto, y las que trataron el aparato de gobernanza como parte del costo de
propiedad y no como un gasto que evitar. Un retorno que depende de un beneficio no
medido y un riesgo no cotizado no es retorno. Es un pronéstico, y la diferencia se hace
evidente en el momento en que alguien pide ver el trabajo detras.
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