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(Pueden los Consejos
de Administracion
oobernar la IA?

El avance de las tecnologias de informacién (T1), y en particular la inteligencia artificial (1A),
ha permeado cada rincén de nuestra sociedad, transformando el modo en que las empresas
se gobiernan y operan sus negocios, y, en consecuencia, sus consejos de administracién
afrontan los diferentes contenidos de sus agendas incluidos los asuntos ESG.

La Declaracion de Bletchley firmada en Reino Unido a inicios de noviembre del 2023 por
mas de 28 paises para impulsar el desarrollo seguroy responsable de la |A, centrada en las
personas y en beneficio de la comunidad global (Al Safety Summit, 2023) y la primera Ley
de IA (Comisién Europea, 2024), son problablemente un buen indicio de la sensibilidad que
hoy existe de apoyar los esfuerzos de un desarrollo ético de la IA. Sin embargo, crisis como
las de OpenAl, creadora del ChatGPT, a mediados de noviembre del 2023, o de Stability
Al, Anthropic, o Meta Al durante el 2024, con las fracturas generadas en sus gobiernos
corporativos, con un fuerte debate de fondo sobre el enfoque y esfuerzos futuros para el
desarrollo de la |A, han hecho saltar las alarmas, sobre si seremos capaces de acompasar
el desarrollo de esta tecnologia con un enfoque ético y responsable. Como muestra del
fuerte debate dentro de OpenAl, en solo un fin de semana, la presidon de accionistas e
inversores y el anuncio de renuncia voluntaria de todos los empleados lograron la dimisién y
reestructuracion de todo el Consejo y el retorno, después de su cese, tanto del Presidente y
el CEO de la compafiia (Roose, 2023). Estos acontecimientos ponen sobre la mesa el debate
sobre, 5C6mo los consejos de administracion pueden adoptar y gobernar estratégicamente
las Tl tan complejas y especializadas como la |A, y cémo incorporarlas en suagenda y a sus
procesos de decisidn y supervisidon asegurando una vision ética de su uso¢

Dar respuesta a esta pregunta exige a un consejo de administracién, de una parte, disponer
de una valoracion delimpacto de la IA en la cadena de valor del sector en el que la compafiia
opera, identificar los riesgos que pueden generar una disrupcion de tan alto impacto en
su modelo operativo o de negocio, y disponer de una buena comprensiéon de cémo aborda
el equipo directivo la gestidn de las Tl y en particular de la IA generativa; pero de otra
parte requiere que el propio consejo con nivel adecuado de competencia tecnoldgica,
comprendan que uso pueden hacer de la A generativa para apoyar el propio trabajo que
desarrollan en cumplimiento de sus deberes fiduciarios.

Un reciente informe sobre tecnologia y gobierno corporativo de Xvalue, Capgemini y
Telefénica (Estévez y Morgado, 2023) indica que un 90% de consejeros de empresas
espafolas considera la T| como un factor clave para el futuro de la estrategia empresarial,
y el 71% cree que la IA tendré un rol fundamental en su compafiia. Sin embargo, el 87% cree
que los consejos deberian mejorar su perfil y conocimientos en TI. Un estudio de Esade
CGC en colaboracién con Diligent (Lara et al., 2022) evidencié que, de 5295 compafifas
cotizadas de B0 paises en Norte América, Europa, Asia y Oceania, sélo el 8% de los consejeros
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disponian de competencia (experiencia/conocimiento) en TI. Ademds, seguln un reciente
estudio por el V Aniversario del Centro de Gobierno Corporativo, la |A generativa figura
entre los tres temas de mayor peso en la agenda futura de los consejos espaiioles, con un
96,5% de consejeros calificando su "alta" y "muy alta" relevancia, y un 94,3% anticipando
que deberdn mejorar su preparacion para integrarla a la gestién de riesgos y creacién de
valor; con un 63,4% que prevé que impactard la dindmica de funcionamiento interno del
consejo (Esade CGC, 2025). Estos datos evidencian una gran oportunidad para mejorar
la efectividad de los Consejos, pero también plantean riesgos, dilemas éticos y desafios
significativos con necesidad de compromisos y acciones desde ellos mismos.

De los dilemas y desafios basados en los riesgos

La adopcion y uso de la IA plantea dilemas y desafios en el gobierno corporativo que
exigen a los Consejos disponer de una categorizacién especifica de sus riesgos (Esfera
Consejeros, 2023; PwC y OdiselA, 2022). Riesgos que van desde la proteccidn de
datos y la seguridad hasta la equidad, transparencia y la medicién del rendimiento
empresarial, alimentando todo ello la necesidad de desarrollar nuevas regulaciones para
salvaguardar desde una perspectiva ética los derechos de los diferentes grupos de
interés, especialmente los empleados, proveedores y clientes, e impactando en la gestién
de problemas globales como, por ejemplo, la ruptura de las cadenas de suministro o la
gestion de recursos naturales.

Asimismo, el desarrollo de modelos de IA de gran escala y generativas, como ChatGPT,
Midjourney, o DALL-E 2, han demostrado capacidades innovadoras, no exentos de riesgos
de negocio debido a la opacidad inherente en sus algoritmos. Diversas universidades como
Harvard, Oxford, o Stanford, advierten sobre la posibilidad de que incorporen sesgos
que pueden implicar graves riesgos tecnoldgicos, reputacionales, y de cumplimiento,
resaltando los complejos dilemas éticos asociados a su desarrollo e implementacion.

Otro desafio identificado son los riesgos operativos por la integraciéon de la IA en los
procesos empresariales. Aunque la IA puede ofrecer mejoras de rendimiento y generar
eficiencias operativas, su adopcidn plantea enormes desafios éticos por los impactos en
decisiones claves en la gestién de las personas o la asignacién de recursos, que requieren
especial supervision por los consejos de administracién

La implementacion de la IA contribuye a acercar al debate del Consejo ambitos como
las inversiones de Tl y el desarrollo y gestidn del talento que tradicionalmente no han
dispuesto de mucha atencién en sus agendas. La necesidad de ejecutar proyectos de Tl
de altisima inversion obliga a los Consejos a supervisar la capacitacion y disponibilidad de
talento especializado, asi como sus estrategias de atraccién y retencién. Ademas, estas
tecnologias crean nuevos empleos, pero a su vez proyectan la desaparicion de empleos
tradicionales, despertando riesgos reputacionales por la incertidumbre en las plantillas
por los potenciales procesos de restructuracién por obsolescencia, y planteando la
necesidad de abordar procesos de reskilling masivos que minimicen su impacto social (S).

Ademas, el répido desarrollo y adopcidn de nuevas tecnologias como la |A puede agravar
riesgos para el medio ambiente. El aumento del consumo energético debido a los altos
requerimientos de los centros de datos y la necesidad de entrenar y operar modelos de
IA, puede incrementar el volumen de emisiones de carbono. La generacion de nuevos
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residuos electronicos, la intensificacion del uso de recursos naturales y el impacto en la
biodiversidad son otros riesgos (E) a controlar por parte de los consejos.

Estos desafios y el hecho de que la IA, recrea los sesgos con la que sus modelos fueron
creados, inventa datos, al extrapolar hechos o palabras y su utilizaciéon puede contribuir
a filtrar al mercado datos sensibles, exige a los Consejos de Administracién abordar
preguntas criticas: 3Cémo garantizar que los modelos de IA desarrollados o adoptados
por la empresa sean éticos, aseguren la seguridad y privacidad de la informacién o no
perpetulen sesgos o discriminaciong 3Cémo evitar que el uso de la A nos haga incurrir en
errores graves de apreciacion y nos lleve a decisiones injustas¢ 3Cudl es el impacto que
pueden generar en nuestras plantillas? 3Cémo asegurar la transparencia, comprension y
explicabilidad necesaria en las decisiones tomadas por la IA¢ sHasta qué nivel debemos o
podemos delegar decisiones basadas en IA? 3Es asumible y en qué condiciones disponer
de herramientas de IA para procesos de decisién del Consejo? La gobernanza (G) en
torno a la IA es fundamental para evitar estos riesgos, asegurar una adecuada rendicion
de cuentas y maximizar sus beneficios a largo plazo.

Compromisos desde los consejos de administracion

Los Consejos de Administracién pueden apoyar la adopcién de una IA responsable, (van
der Mullen, 2021), destacando como algunos compromisos relevantes:

1. Utilizar la IA en la definicién del propésito corporativo: Esto implica utilizar la 1A
para analizar datos variados de multiples fuentes, comprender mejor las expectativas
de los stakeholders y contribuir a la redefinicion del propdsito corporativo, generando
algunas ventajas claras como la reduccién de asimetrias de informacién entre el
gobierno y la gestion, asi como fortaleciendo la legitimidad reputacional.

2. Identificacion y priorizacién de inversiones de Tl (i.e., IA) con enfoque ESG: Esto
se traducird en usar la |A para mejorar procesos internos, reducir la huella ambiental
o cumplir con las expectativas de los sftakeholders en materia de sostenibilidad. Es
esencial que los Consejos estén al tanto de las cambiantes expectativas sociales
en ESG, no solo para cumplir con la regulacién, sino para anticipar y responder
proactivamente a estas demandas. La IA puede ayudar a monitorizar y analizar mejor
estas tendencias.

3. IntegrarlalA en la gobernanza: Se puede impulsar la adopcion de una |A responsable
al formalizar su inclusién en la agenda del Consejo o en una comisién especializada
en TI/IA. Esta comisién, puede abordar la gobernanza de la IA de manera integral,
identificando cémo puede aplicarse por ejemplo en dreas como diversidad, equidad e
inclusién (DED), la gestién del talento, el cumplimiento regulatorio o la comunicacion
con inversores. Ademés, desde una perspectiva de largo plazo pueden evaluar e
impulsar inversiones Tl, priorizando tecnologias que contribuyan mejor a los retos
en sostenibilidad.

4. Mejorar la comunicacion no financiera al mercado: La IA puede ayudar no sdlo a
entender las necesidades de los stakeholders sino mejorar la generacion de informes
eficientes y transparentes, fortaleciendo la confianza en los compromisos de la
empresa en materia de ESG.
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Modelos de Estructura de Gobierno de las |A

Finalmente, nos gustaria destacar como algunos estudios (Forrest, et al. 2022),
profundizan en diferentes modelos de participacion de los Consejos en el gobierno de
Tl con énfasis en la IA, para abordar de manera efectiva este desafio estratégico.

1. Participaciéon regular y completa del consejo de administracién: Este modelo se
adapta a empresas donde la tecnologia es vital para su negocio. Requiere que todos
los consejeros comprendan las implicaciones tecnoldgicas y participen activamente
en los debates y decisiones estratégicas. No es excluyente con un consejo asesor para
la direccidon general para evaluar dreas especificas y apoyar en incidentes criticos.

2. Comisiones permanentes de tecnologia: especialmente para empresas que no son
de base tecnoldgica. Estas comisiones ayudan a conectar la estrategia corporativa
con lo digital, priorizando decisiones tecnoldgicas y supervisando aspectos como la
ciberseguridad.

3. Comisiones temporales: Utiles en momentos de fuertes transformaciones o alta
inversion en Tl. Proporcionan supervisidon especializada y validacién en momentos
clave, como transiciones a la nube o eventos cibernéticos importantes.

4. Participacion informal del consejo de administracion: Es mas adecuado cuando
s6lo uno o dos consejeros tienen amplia experiencia técnica y la direccién necesita
asesoramiento especifico sobre temas estratégicos en materia de TI/IA.

Estos modelos pueden coexistir o combinarse y su eleccion dependerd de la situacion y
necesidades especificas de cada empresa.

En definitiva, la adopcién de la IA por parte de los Consejos implica dilemas y desafios
significativos. La clave reside en encontrar un equilibrio entre abordar sus desafios,
mitigar sus riesgos inherentes, y maximizar los beneficios en todas las dimensiones de
la gestidon empresarial de una IA responsable para asi garantizar un impacto positivo a
largo plazo de la compafiia.

Esta publicacidn ha sido extraida de “Forética’, elaborada y actualizada ol 2025 por Mario
Lara y Nestor U. Salcedo. Disponible la version 2023 aqui.


https://foretica.org/ai-on-esg/mario-lara-nestor-salcedo
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