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La Inteligencia Artificial (IA) como otras tecnologias disruptivas ha dejado de ser una
cuestion meramente tecnoldgica circunscrita a un ambito mas operacional en la agenda de
los consejos para convertirse en un asunto mas central de nuestro gobierno corporativo.
Suimpacto alcanza directamente a la estrategia, la gestién del riesgo, la organizacion del
trabaijo, la relacién con los empleados, los clientes y otros grupos de interés y, de manera
creciente, la legitimidad social de la empresa. En este nuevo contexto, los consejos de
administracion se enfrentan a un reto inédito: gobernar sistemas que aprenden, deciden
y actian con distintos grados de autonomia, y hacerlo bajo condiciones de elevada
incertidumbre tecnoldgica, regulatoria y reputacional.

La Guia de Conseferos para una IA ética, elaborada conjuntamente por IBM y el Centro
de Gobierno Corporativo de ESADE, parte de esta constatacién y propone un marco
riguroso para que los consejos asuman su responsabilidad en el gobierno de la IA. Desde el
CGC, identificamos tres transformaciones clave que ya estén redefiniendo la labor de los
consejos: (1) laincorporacién de la IA como eje transversal de la agenda del consejo por
su poder de transformacion del modelo de negocio pero también los procesos y sistemas,
la gestidn del talento o la propia cultura, (2) la evolucién del perfil del consejero y (3) el
uso de la IA para mejorar el funcionamiento del propio consejo (sus dindmicas de andlisis
de informacidn, de debate y ayuda a la toma de decisiones). Sobre estos tres pilares se
sostiene una cuarta cuestion critica: el rol indelegable del Consejo de Administracion
en un gobierno ético, estratégico y responsable de la IA.

Este articulo desarrolla estos ejes con un énfasis particular en ese cuarto punto,
argumentando que la IA no puede ni debe ser gobernada Unicamente desde alta direccion
o las dreas técnicas. Gobernar la IA es hoy una funcién fiduciaria del consejo.

1. La IA como asunto estructural de la agenda del Consejo

La primera gran transformacion es la integracion de la IA en la agenda del consejo como
un tema recurrente, transversal y estratégico. La evidencia empirica es clara: en el informe
La agenda del consejo en 2030, la |A generativa aparece como uno de los asuntos
mas relevantes para los consejeros, solo por detras de la ciberseguridad. Esto refleja
un cambio profundo: la tecnologia es un factor que condiciona decisiones criticas de
inversion, posicionamiento competitivo, gestion del talento y sostenibilidad.

Desde la perspectiva del gobierno corporativo, esto implica abandonar una légica
episddica —tratar la |A solo cuando surge un proyecto concreto— y adoptar una légica
sistémica. La |A debe ser discutida en el consejo en relacidon con la estrategia corporativa,
el apetito de riesgo, el modelo de negocio, la cadena de valor y la relacién con los
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stakeholders. No se trata de preguntar si la empresa “usa |A”, sino cémo, para qué,
con qué limites y bajo qué principios.

La Guia subraya que la falta de atencion del consejo a estas cuestiones puede traducirse
en riesgos significativos: decisiones opacas, sesgos algoritmicos, incumplimientos
regulatorios, dafios reputacionales o pérdida de confianza por parte de inversores y
reguladores. En este sentido, la IA se convierte en una prueba de calidad del gobierno
corporativo: las organizaciones con consejos activos, informados y criticos estardn
mejor preparadas para capturar valor de la |A sin sacrificar legitimidad.

2. La transformacion del perfil del consejero: del aprendizaje digital al juicio ético

El segundo eje apunta a una cuestién ineludible: el perfil tradicional del consejero no es
suficiente para gobernarlalA. Los estudios del CGC muestran que la presencia de expertos
en tecnologia en los consejos sigue siendo reducida, incluso en grandes corporaciones. Sin
embargo, el reto no se resuelve Unicamente incorporando perfiles técnicos.

Gobernar la |A no exige que todos los consejeros sean ingenieros o informéticos, pero
si que se cuenten con consejeros tecnolégicamente capacitados, capaces de formular
preguntas relevantes sobre datos, modelos, sesgos, explicabilidad y control. En la era
delalA, el deber de diligencia implica comprender —al menos a nivel conceptual— como
funcionan estas tecnologias y cuéles son sus riesgos criticos para cada empresa.

La Guia introduce una reflexién clave sobre la Business Judgment Rule en el contexto de
la IA. Tradicionalmente, esta doctrina protege a los consejeros frente a responsabilidad
personal si actian de buena fe y debidamente informados. Pero zqué significa estar
“debidamente informado” cuando las decisiones se apoyan en algoritmos complejos y
modelos opacos¢ La respuesta es clara: el desconocimiento tecnolégico puede no
ser ya una defensa valida.

El nuevo consejero debe combinar tres capacidades: visidn estratégica, criterio ético y
capacidad de supervision. Debe ser capaz de cuestionar a la direccidn sobre el origeny la
calidad de los datos, los mecanismos de control de sesgos, la dependencia de proveedores
externos o la coherencia entre los valores corporativos y los casos de uso de la IA. En
este sentido, la A acelera una tendencia mas amplia: el paso de consejos mas formales y
de cumplimiento a consejos verdaderamente implicados en la creacién y proteccién de
valor a largo plazo.

3. La IA como palanca para transformar el funcionamiento del Consejo

El tercer eje se refiere a una dimensidn igualmente relevante: el impacto de la IA en
el propio funcionamiento del consejo. La IA ofrece oportunidades concretas para
mejorar la eficiencia, la calidad de la informacidn y la capacidad analitica de los consejos.
Desde la preparaciéon de documentacién hasta la simulacién de escenarios complejos,
las herramientas basadas en |A pueden reducir la sobrecarga informativa y ampliar el
rango de alternativas.

No obstante, la Guia advierte contra una adopcién acritica. Utilizar IA en los procesos
del consejo plantea preguntas fundamentales sobre confidencialidad, sesgos en la
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informacion presentada y dependencia excesiva de sistemas automatizados. El riesgo
no es tecnoldgico, sino de erosiéon del juicio humano. El valor del consejo reside
precisamente en su capacidad de deliberaciéon, contraste de perspectivas y toma de
decisiones bajo incertidumbre.

Por ello, el desafio es encontrar un equilibrio: usar la IA para enriquecer la
deliberacién, no para sustituirla. La IA debe ser una herramienta al servicio del
consejo, no un arbitro invisible de sus decisiones. Esta distincién es central para
preservar la responsabilidad uUltima del consejo y evitar una delegacién implicita del
poder decisorio a sistemas algoritmicos.

4. El rol indelegable del Consejo en el gobierno de la IA

Sobre estos tres ejes se construye el nldcleo normativo de la Guia: el Consejo de
Administracién es el mayor responsable del gobierno de la IA. No se trata de una
responsabilidad simbdlica, sino de un mandato concreto que abarca definicién de
principios, supervision de riesgos, asignacion de responsabilidades y rendicidn de cuentas.

La Guia es explicita al sefialar que la gobernanza de la IA debe comenzar en el consejo,
definiendo un propdsito claro y alineado con los valores corporativos. Esto implica
aprobar principios éticos para la |A, traducirlos en politicas operativas y asegurarse de
que se aplican a lo largo de todo el ciclo de vida de los sistemas de IA. Sin esta implicacién
directa, la ética de la |A corre el riesgo de convertirse en un ejercicio cosmético.

Un aspecto clave es la clarificacion de responsabilidades. La IA introduce una peligrosa
ambigliedad: cuando un sistema automatizado toma una decisidn errénea, zquién
responde? El consejo debe garantizar que existen lineas claras de rendicidn de cuentas,
tanto internamente como externamente. La ausencia de estas lineas no solo genera
riesgos legales, sino que debilita la cultura de responsabilidad.

Asimismo, el consejo debe supervisar la creacion de estructuras especificas de
gobierno de la IA, como comités de ética o consejos asesores multidisciplinares.
Estas estructuras no sustituyen al consejo, pero lo apoyan proporcionando anélisis
especializados y alertas tempranas. La experiencia de IBM, recogida en la Guia,
muestra que los modelos de gobernanza multinivel permiten integrar la ética en el
despliegue de la A de forma efectiva.

Finalmente, el consejo debe asumir un rol activo en la vigilancia regulatoria. El marco
normativo de la |A —especialmente en la Unién Europea— evoluciona répidamente y
tiene implicaciones directas para la estrategia y el riesgo corporativo. Ignorar estas
dindmicas puede traducirse en sanciones, restricciones operativas o pérdida de acceso
a capital. Gobernar la |A es también anticipar el entorno regulatorio y preparar a la
organizacién para cumplirlo sin renunciar a la innovacion.
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Conclusion: gobernar la IA es gobernar el futuro de la empresa

La Inteligencia Artificial no es una moda ni un proyecto tecnolégico mas. Es una
fuerza estructural que redefine la forma en que las organizaciones crean valor,
toman decisiones y se relacionan con la sociedad. En este contexto, el Consejo de
Administracién se convierte en el actor clave para garantizar que la |A se despliegue
de forma estratégica, ética y responsable.

Lo Guia de Consejeros para una IA ética del Centro de Gobierno Corporativo de
ESADE y IBM ofrece un mensaje claro: la gobernanza de la IA no se puede delegar.
Exige consejos informados, comprometidos y capaces de ejercer su juicio bajo nuevas
condiciones de complejidad. Aquellos consejos que asuman este reto no solo reducirén
riesgos, sino que fortaleceran la legitimidad y la sostenibilidad de sus organizaciones
en la economia digital.

En dltima instancia, gobernar la |A no es un ejercicio técnico, sino un acto de liderazgo.
Y ese liderazgo comienza —y termina— en el Consejo de Administracion.

Este articulo es una reflexion de la publicacién del CGC de Esade e IBM “Guia de
Consejeros para una IA ética”, elaborada por Mario Lara y Nestor U. Salcedo
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