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CARTA DE PRESENTACION DEL CENTRO DE GOBIERNO CORPORATIVO DE ESADE

Las nuevas tecnologias de informacién, con la Inteligencia Artificial (IA) a la cabeza, estdn configurando un cambio de
paradigma en la gobernanza corporativa. Su impacto no se limita al plano operativo o de negocio: alcanza directamente al
nucleo de la labor de los consejos de administracion. La IA emerge como un factor que redefine prioridades estratégicas,
exige un replanteamiento del perfil de los consejeros y abre nuevas posibilidades —pero también tensiones— en la manera

en que se organizan y deliberan los consejos.

En primer lugar, la agenda del consejo se ve obligada a integrar la disrupcién tecnoldgica como un tema recurrente y
transversal. En el informe La agenda de/ consejo en 2030 del Centro de Gobierno Corporativo de Esade [1], la Inteligencia
Artificial generativa se situd entre los asuntos més relevantes, solo por detras de la ciberseguridad. La creciente sofisticacion
de estas tecnologias exigen a los consejeros dedicar més tiempo a comprender sus riesgos y oportunidades, desde la
estrategia corporativa hasta la gestién de capital humano o la sostenibilidad. La IA ya no puede considerarse un elemento

accesorio, sino un catalizador que condiciona decisiones criticas de inversién, innovacién y relacién con los grupos de interés.

En segundo lugar, se transforma el perfil del consejero. Como muestran estudios internacionales del CGC, la presencia
de expertos en tecnologia en los consejos es todavia reducida, situandose en torno al 8% en la muestra global analizada en
Environmental and Socially Friendly Boards (2022). La irrupcién de la IA acelera la necesidad de contar con consejeros
capaces de entender y cuestionar los fundamentos técnicos y éticos de estas herramientas. El nuevo consejero debe ser, ademas

de un buen estratega, un garante de que el despliegue tecnoldgico se haga bajo principios de transparencia y responsabilidad.

Por ultimo, la |A abre la posibilidad de incrementar la eficiencia de los procesos del consejo. La preparacion de documentacion,
la evaluacién de riesgos o la simulacion de escenarios pueden beneficiarse de soluciones basadas en datos y algoritmos,
reduciendo tiempos y ampliando la capacidad de andlisis. El informe La agenda del consejo en 2030 ya seialaba que la
Inteligencia Artificial generativa podria tener un impacto positivo en el funcionamiento de los consejos, aunque persistian
dudas sobre su efecto en el rol de los consejeros. En este sentido, el desafio no es solo tecnoldgico, sino organizativo y

cultural: aprovechar la |A para enriquecer la deliberacidn sin erosionar la autonomia del juicio humano.

La presente Guia de Consejeros para una IA ética, fruto de la colaboracion entre IBM y el Centro de Gobierno Corporativo
de Esade, se enmarca en este contexto. Su propdsito es ofrecer criterios y pautas para que los consejos de administracién
afronten con visidn ética y estratégica la incorporacién de la IA, reforzando su legitimidad y capacidad de crear valor
sostenible en la economia digital. Esade e IBM desean agradecer a Emma Fernandez, consejera independiente de 74Software,
Iskaypet, Metrovacesa y Santander Digital Consumer Bank su inspiracion para el lanzamiento de esta guia, asi como su
permanente colaboracién, dedicacién y aplicacion de rigor y criterio profesional como consejera en todas las reuniones

que han tenido lugar.

Centro de Gobierno Corporativo de Esade.



Anna Birulés

Consejera Independiente en varias industrias

“En los estadios actuales, los temas éticos ocupan,
y mucho, pero no frenan, aunque pueda parecerlo”

Emma Fernandez

Consejera independiente de T4Software, Iskaypet, Metrovacesa
y Santander Digital Consumer Bank

“Las decisiones que tomamos cada dia definen nuestro
futuro. Incluir valores éticos en el diseno de la IA hoy

es clave para garantizar la seguridad y la prosperidad
manana. Los Consejos de Administracion deben liderar
este compromiso.”

Antonio Gomez Ciria
Consejero de Mapfre y Redeia

“El consejo tiene la obligacion de aprobar las politicas
(que pueden afectar a la forma de incorporar la IA

en la gestion de la empresa), realizar el seguimiento
del cumplimiento de las mismas y supervisar la gestion
de los consejeros ejecutivos.”

Guadalupe de la Mata

Consejera de Hispasat y Redeia

“La Inteligencia Artificial puede fortalecer nuestra capacidad
de decidir, pero sin una gobernanza ética, podemos avanzar
hacia futuros inciertos sin habernos preguntado realmente a
donde vamos, para qué y en beneficio de quién”
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1. Resumen Ljecutivo

En la era digital actual, esta Guia de Consejeros para
una A ética proporciona a los consejeros un marco
estratégico para supervisar la integracion ética de la
Inteligencia Artificial (IA) en sus organizaciones y el
cumplimiento de la normativa aplicable.

La IA estd transformando radicalmente las
operaciones empresariales, ofreciendo ventajas
competitivas sin precedentes. Sin embargo, su
implementacion exige un equilibrio entre innovacion
y responsabilidad. Los Consejos de Administracion,
como guardianes del buen gobierno corporativo,
deben liderar activamente este proceso.

Gobernar eficazmente la IA requiere alinear su
desarrollo y utilizaciéon durante todo el ciclo de vida
con los valores corporativos y principios éticos
universales, estableciendo politicas claras que
garanticen, entre otros principios, la transparencia
y explicabilidad. La falta de atencidén a estos aspectos
podria acarrear riesgos significativos para la
reputacion, el cumplimiento normativo y la confianza
de los diversos grupos de interés (sfakeholders).

La gestion de la IA estad evolucionando de ser un
asunto operativo interno para convertirse en un
factor determinante para el acceso al capital externo.
Los consejeros deben anticiparse a este cambio,
comunicando proactivamente la estrategia de |A de la
empresa a inversores y asesores, y embarcandose en
un continuo proceso de adaptacién y aprendizaje para
liderar con éxito en la economia digital en esta nueva Era.
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2. Introduccion

2.1 La Inteligencia Artificial hoy

La Inteligencia Artificial se estd integrando rdpidamente en las operaciones y la toma de decisiones estratégicas
de las empresas, transformando fundamentalmente la forma en que operan y compiten. Su potencial para generar
un valor sustancial e impulsar la productividad es innegable. Segun un estudio de IBM, el 75% de los CEOs creen
que la ventaja competitiva dependera de quién tenga la IA generativa mas avanzada [2]. En el mismo estudio
Gonzalo Gortézar, CEO de CaixaBank afirmaba: “/los modelos generativos nos sorprenden, impresionan y
asustan al mismo tiempo”. Un afio después, en la edicion de 2024 del mismo estudio, el 62% de los CEO afirmaba
que necesitardn cambiar su enfoque empresarial para tener éxito en el futuro [3], implicando un cambio en el
modelo operativo de las empresas (es decir, un cambio en cémo se hacen las cosas en las empresas). Ademas,
segun el informe La agenda del consejo en 2030 del Centro de Gobierno Corporativo de Esade [1], la Inteligencia

Artificial generativa figura entre los principales temas, solo superada por la ciberseguridad.

Figura 1. Relevancia de los temas en la agenda de los consejos en 2030

Ciberseguridad  3,4% 30,3% _
IA generativa y otras tecnologias disruptivas 3,4% 31,4% _
Geopolitca [B% 305% NG
Estrategia = 12,6% 31,4% _
Talento y capital humano 27,5% 40,6% _
Gestidn de riesgos y control interno I 26,3% 41,7% _
Operaciones corporativas 35,4% 48,6% _
Etica y cumplimiento I 48% 32% _
Sostenibilidad [l M,7% 28%  154%
Planes de sucesion 12% 53,1% 26,3% _
Financiacién y mercados de capitales 54.3% 31,4% -
Remuneraciones I 58% 27% -
Reestructuraciones I6,3% 57,1% 30,9% .
Diversidad, equidad e inclusién ‘6 50,3% 21,1% ‘
17,1%
0% 25% 50% 5% 100%
B Muy Baja Relevancia Baja Relevancia Igual Relevancia Alta Relevancia B Muy Alta Relevancia

Fuente: Esade CGC "La agenda del consejo 2030" publicado en 2025.

Elimpacto de la Inteligencia Artificial es claro y tangible, tanto en mejoras de productividad internas de las empresas
como en mejoras en la experiencia del cliente/ciudadano y oportunidades de crecimiento en negocio e ingresos.
IBM Consulting ha colaborado con empresas del sector energético [4] desarrollando sistemas de IA que analizan
automdticamente los contratos y generan alertas sobre niveles de servicio, eliminando significativamente tareas
manuales de revisidon uno a uno. En telecomunicaciones, ha implementado asistentes virtuales que mejoran la atencién
al cliente, ofreciendo interacciones mas personalizadas y, en algunos casos, automatizadas. En ciberseguridad,
ha desarrollado plataformas con torres de control basadas en IA para reforzar la protecciéon de las compaiiias,
especialmente en sectores regulados como la banca. Para el sector publico, ha creado soluciones impulsadas por

IA que agilizan trémites administrativos y optimizan la eficiencia en instituciones gubernamentales.

+~ 8
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Pero.. 3qué es exactamente laInteligencia Artificial

La Inteligencia Artificial [5] es una tecnologia que
permite a los ordenadores y maquinas simular
el aprendizaje, la comprension, la resoluciéon de
problemas, la toma de decisiones, la creatividad
y la autonomia de los seres humanos. En el marco
regulatorio, es importante conocer el concepto de
Sistema de |A, que es un software que, a partir de datos
y algoritmos, genera resultados como predicciones,
recomendaciones o decisiones, estando disefiado para

operar con diferentes grados de autonomia.

Las aplicaciones y dispositivos equipados con |A
pueden identificar objetos, pueden comprender
y responder al lenguaje natural, pueden aprender
de nueva informacién y experiencias, mostrando
capacidad de adaptacion después de su despliegue
(esto es, puede ajustar su comportamiento segun
las observaciones derivadas de su uso). Adem3s,
pueden hacer recomendaciones detalladas a usuarios
y expertos, pueden actuar de forma autdnoma,
eliminando la necesidad de intervencién humana (un

ejemplo cldsico es el coche auténomo).

Desde 2024, la mayoria de los investigadores y
profesionales de la |A, y la mayoria de los titulares
relacionados con ella, se centran en los avances en |A
generativa (Generative Al o GenAl), una tecnologia
capaz de crear texto, imagenes, videos y otros
contenidos originales. Para comprender plenamente
la A generativa, es importante comprender primero
las tecnologias en las que se basan sus herramientas:
aprendizaje automatico (Machine Learning) y

aprendizaje profundo (Deep Learning).

Figura 2. Evolucidn de las tecnologias de Inteligencia Artificial

Inteligencia Artificial (IA)

La inteligencia humana exhibida por las mdquinas

1980's @ Aprendizaje automéatico

Sistemas de IA que aprenden de datos histéricos

Aprendizaje profundo

Modelos de aprendizaje automdtico que
imitan la funcion del cerebro humano

IA generativa (Gen Al)
Modelos de aprendizaje profundo
(modelos fundamentales) que crean
contenido original

2020's

La IA Generativa se basa en modelos fundacionales.
Un modelo fundacional, o modelo de base, es un
modelo de Inteligencia Artificial entrenado con
una gran cantidad de datos, de diferentes fuentes,
que da como resultado un modelo que se puede
adaptar a una amplia gama de tareas generales.
Los modelos fundacionales suelen ser modelos
generativos a gran escala (p. ej. miles de millones
de pardmetros) entrenados con datos sin etiquetar
mediante autosupervisién, que sirven como base para

el desarrollo de aplicaciones mds especializadas.

Actualmente, los agentes de |A apuntan a ser la futura
revolucion en el mundo de la Inteligencia Artificial,
y estén ciertamente en la agenda de las principales
corporaciones. Un agente, en el contexto de la
Inteligencia Artificial (IA), es una entidad de software
capaz de percibir su entorno y actuar sobre él con
un alto grado de autonomia. Es un sistema disefiado
para razonar sobre problemas complejos, interpretar
y crear planes de accidn, y ejecutar dichos planes
utilizando un conjunto de herramientas [6]. Esto
supone un nuevo paradigma, donde la intervencién
humana es cada vez menor en tareas bdésicas. Por
ejemplo, supongamos que estamos organizando una
reunion del Consejo de Administracion donde los
consejeros deben asistir en una fecha determinada,
durante dos dias a dicha reunidn del consejo que
incluye un offsite. Le podriamos decir al agente:
organiza para los dias A y B, en la localidad C los
vuelos, alojamientos, desplazamientos y una actividad
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cultural tal dia segun los patrones de preferencias de cada Consejero. Con esta informacién y un poco mas
de contexto, como por ejemplo con el menor coste y la maxima calidad, los agentes de |A se coordinardn entre
ellos (un agente para buscar vuelos, otro para alojamientos, otro para actividades culturales, otro para taxis/
coches privados y otro para realizar las reservas), y el agente orquestador nos dard las sugerencias, todo ello

con la minima intervencion humana.

El marco normativo exige una comprension profunda que fomente la innovacién responsable y mitigue los riesgos
potenciales para mantener la confianza de las partes interesadas. Al integrar consideraciones éticas en sus
estrategias de |A y garantizar el cumplimiento de las regulaciones en evolucién, los consejos de administracion
pueden dirigir a sus organizaciones hacia un futuro sostenible y ético en la era de la Inteligencia Artificial.

Segun una encuesta de IBM Institute for Business Value [7] casi 9 de cada 10 ejecutivos afirman contar con
estructuras, politicas y procesos organizacionales claros para el gobierno de la |A. Sin embargo, menos de una
cuarta parte de las organizaciones han implementado herramientas de gobierno de la IA, lo que pone en riesgo
la confianza en la marca. Otras fuentes como Boston Consulting Group afirman que el 74% de las empresas
tienen dificultades para lograr y escalar el valor de la IA [8]. Al mismo tiempo, hablando de los posibles retos
para escalar la Inteligencia Artificial empresarial, el 80% de los lideres empresariales ven al menos una de estas

cuestiones éticas como una preocupacién importante [9]:

Explicabilidad: el 48% cree que las decisiones tomadas por la IA generativa no son suficientemente explicables

Etica: el 46% esta preocupado por los aspectos éticos y de seguridad de la IA generativa

Sesgos: el 46% cree que la |A generativa propagara sesgos establecidos

Confianza: el 42% cree que no se puede confiar en la |A generativa

ARGl

En definitiva, la Inteligencia Artificial se ha convertido en una fuerza transformadora dentro de las empresas,
presentando tanto oportunidades significativas como complejos desafios éticos y regulatorios, que los consejos
de administracion deben abordar con diligencia, para garantizar un gobierno corporativo responsable. La
falta de atencién a estas implicaciones éticas podria acarrear riesgos significativos para la reputacion, el

cumplimiento normativo y la confianza de los diversos grupos de interés (stakeholders).

+~ 10 =
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2.2 Los riesgos que conlleva la |A

La implementacion de la IA en las empresas abre
la puerta a multiples oportunidades y beneficios
para las mismas, como mejoras significativas en
productividad; sin embargo, esto conlleva una serie
de riesgos éticos y de gobierno corporativo que los
consejos de administracién deben conocer y abordar

de manera proactiva [10]:

— Sesgo y discriminacién algoritmica: los datos son
muy importantes, pues los modelos de IA estén
entrenados con datos; eso significa que, si estos
datos contienen sesgos inherentes, la |A puede
perpetuar e incluso amplificar estos sesgos, lo que
puede llevar a resultados discriminatorios en dreas
como la contratacion, la concesién de crédito y
la administracién de justicia. Identificar y mitigar
el sesgo algoritmico es crucial para garantizar la
equidady evitar dafios a grupos especificos. En caso
de no abordar el sesgo podria haber consecuencias
graves, tanto en términos de impacto social como

de responsabilidad legal y reputacional.

— Falta de transparenciay explicabilidad, conocida
como el problema de la "caja negra”, es otro riesgo
ético clave. La transparencia requiere que se sepa
cémo se ha desarrollado y entrenado el modelo y
la explicabilidad, cémo se ha llegado a una decisién
concreta. Los modelos complejos de |IA que
toman decisiones dificiles de comprender pueden
erosionar la confianza y dificultar la rendicién de
cuentas. Es importante buscar modelos de |A
explicables o desarrollar métodos para entender

mejor el razonamiento detrés de sus decisiones.

— Responsabilidad difuminada y falta de rendicidn
de cuentas: establecer lineas claras de
responsabilidad para el desarrollo y uso de la |A
es fundamental para abordar este desafio y evitar

incertidumbre legal en caso de errores o dafios.

—+ Riesgos operacionales y de cumplimiento
asociados con la implementaciéon de la IA. Esto
incluye el riesgo en la inversién en IA que no logran
los resultados esperados, riesgos de incumplimiento
de diversas regulaciones debido al uso inadecuado
de la IA y la posible dependencia de proveedores
externos de |A, lo que podria llevar a la pérdida de
habilidades internas. La gestion cuidadosa de estos
riesgos es esencial para garantizar el retorno de

la inversién en |A 'y evitar sanciones regulatorias.

— Privacidad, seguridad de los datos y dafa
poisoning [11]: la gran cantidad de datos
necesarios para los sistemas de |IA plantea
serias preocupaciones sobre la privacidad y la
seguridad de la informacién personal, con riesgos
significativos de filtraciones y uso indebido de
informacidén sensible. Cumplir con regulaciones
como el GDPR y adoptar medidas de seguridad
robustas es esencial para mitigar estos riesgos,
asi como para impedir la manipulacion de los datos
con finalidades maliciosas.

— Uso indebido y consecuencias no deseadas de
la IA [12]. La IA tiene el potencial de ser utilizada
con fines maliciosos, como la creacién de
deeprfakes (falsificacién digital) o la difusion de
desinformacion; por otro lado, la implementacion
generalizada de la |A también puede conllevar
consecuencias no deseadas en el empleo y la
sociedad en general; adem3s, la capacidad de la |A
para generar contenido sintético realista plantea
desafios significativos para la veracidad de la

informacion y la confianza publica.

Los riesgos éticos asociados con la Inteligencia
Artificial son diversos y complejos, lo que exige la
adopcidn de una estrategia de mitigacion integral, que

pasa por gobernar la |A de forma seria y estructurada.

+~ N =
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2.5 Implicaciones normativas. Espafia
y Union Europea

La Unién Europea (UE) ha dado un paso significativo
para abordar estos desafios con la introduccién del
Reglamento de IA de Ja UE." Esta legislacion histérica
representa el primer marco legal integral para regular
la IA dentro de la UE, con el objetivo de promover
el desarrollo de una Inteligencia Artificial confiable y
centrada en el ser humano, y asegurar la proteccién de
la salud, la seguridad, el medio ambiente, los derechos
fundamentales y el imperio de la ley. El Reglamento de
IA de la UE adopta un enfoque basado en el riesgo,
clasificando los sistemas de |A en cuatro niveles
distintos (riesgo inaceptable, alto, limitado y minimo)
con obligaciones correspondientes adaptadas a cada
categoria. El Reglamento entré en vigor en agosto de
2024, pero su aplicacion es gradual. Desde febrero
de 2025 [13] son aplicables las normas relativas a
alfabetizacion en IA y los usos prohibidos, y desde
agosto de 2025 la normativa sobre modelos IA de
propdsito general, el marco de gobierno y régimen
sancionador (excepto multas para los proveedores de
modelos IA de propdsito general). La aplicacién general
serd en agosto de 2026, quedando para agosto de 2027
la normativa relativa a los modelos de alto riesgo bajo
el régimen europeo de armonizacion.? El Reglamento
de /A de la UE requiere un mayor desarrollo a través
de actos delegados o de ejecucién de la Comisidn,
ademads de nuevas directrices y estédndares europeos
que la Comisién ha solicitado al Comité Europeo
de Normalizacién (CEN) y al Comité Europeo de
Normalizacién Electrotécnica (CENELEC).

Paralelamente al marco europeo, Espafia ha sido
proactiva en el desarrollo de sus iniciativas nacionales
para complementar y reforzar las regulaciones de la
UE. Un desarrollo clave en este esfuerzo nacional es el

establecimiento de la Agencia Espariola de Supervisién

de la Inteligencia Artificial (AESIA) [14]. La AESIA tiene
la tarea de supervisar el uso ético de la |IA, promover
la transparencia y garantizar el cumplimiento de las
regulaciones tanto espafiolas como de la UE. La
agencia actuard como punto de contacto Unico para
todas las cuestiones relacionadas con el Reglamento.
Ademds, Espafia ha lanzado un Sandbox Regulatorio
de IA (Sandbox IA) para proporcionar un entorno
controlado para probar tecnologias de |A de alto riesgo
bajo supervision regulatoria, con el objetivo de facilitar
la experimentacion segura y garantizar el cumplimiento
del Reglamento de IA de la UE [15].

2.3.1 Principales leyes y regulaciones. Espana

Mas alld del Reglamento de IA de la UE, Espafia esta
desarrollando leyes y regulaciones especificas [16]. El
Ejecutivo espafiol ha publicado un Anteproyecto de
Ley para el buen uso y la gobernanza de la Inteligencia
Artificial. La Carta de Derechos Digitales de Espafia
(2021) [17]. aunque no vinculante, proporciona un
marco ético para la IA. La Ley Orgénica 3/2007 ya
prohibia la discriminacién directa o indirecta por
razon de sexo, exigiendo auditorias para identificar y
rectificar sesgos, por tanto cualquier algoritmo que
se use debe cumplir dicha ley. La Ley Organica de
Proteccién de Datos Personales y garantia de los
derechos digitales [18] (LOPDGDD) complementa
al Reglamento General de Proteccion de Datos [19]
(RGPD) europeo, estableciendo un marco para el
tratamiento de datos personales en sistemas de |A. La
"Estrategia de Inteligencia Artificial 2024" [20] se basa
en fortalecer capacidades (infraestructura, modelos
y talento), facilitar la expansién de la IA en el sector
publico y en el privado, y promover un enfoque ético
y transparente, con la agencia AESIA supervisando

estos objetivos.

1. Reglamento (UE) 2024/1689 del Parlamento Europeo y del Consejo, de 13 de junio de 2024, por el que se establecen normas armonizadas en materia de

Inteligencia Artificial.

2 EI19 de noviembre de 2025, la Comisién Europea ha presentado una propuesta de modificacién del Reglamento (EU) 2024/1689 (Digital Omnibus on Al Act) por la
que, entre otras cosas, se posponen entre 12 y 16 meses las fechas a partir de las que seran de aplicacion las obligaciones especificas para los distintos sistemas Al
de alto riesgo. Dicha aplicacion queda supeditada a la verificacion por parte de la Comision de que se han publicado los necesarios estdndares técnicos y directrices.
La propuesta requiere la aprobacion del Parlamento Europeo y del Consejo por lo que, a fecha de publicacion de esta Guia, no es posible conocer si prosperara.

+«~ 12 5
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2.3.2 Reglamento |IA de la UE. Implicaciones para las empresas

El Reglamento de IA de la UE de la UE [21] emplea un enfoque basado en el riesgo para regular los sistemas de
Inteligencia Artificial, clasificandolos en cuatro niveles de riesgo, cada uno con obligaciones correspondientes.
Dentro de cada nivel de riesgo, las obligaciones varian dependiendo del rol que se juegue: proveedor (provider)
o responsable del despliegue (deployer). Salvo en determinados supuestos y siempre sujeto a autorizacion, se
prohibe la comercializacidn o puesta en servicio de sistemas con riesgo inaceptable, como aquellos que manipulan
a las personas fuera de su conciencia o utilizan identificacion biométrica remota en tiempo real en espacios
publicos. Los sistemas de alto riesgo, con potencial de dafios significativos, deben cumplir con obligaciones
estrictas, incluyendo gestion de riesgos, calidad de datos, documentacion, transparencia, supervision humanay
ciberseguridad. Las aplicaciones de |A de riesgo limitado, como chatbots, deben informar a los usuarios sobre su
interaccidén con la lA. Los sistemas de riesgo minimo o nulo, como videojuegos con IA, tienen minimas necesidades
de control. No obstante, cada vez que sean objeto de una modificacion significativa, deberé realizarse una
evaluacion para verificar que el riego sigue siendo el mismo. Es importante sefialar, por Ultimo, que el Reglomento
de IA de la UE prevé fomentar el desarrollo de cddigos de conducta para la aplicacion voluntaria a los sistemas

gue no sean de alto riesgo de todos, o parte, de los requisitos establecidos para los sistemas de alto riesgo.

Figura 3 - Niveles de riesgo marcados en la Ley de IA de la UE

despliegue
Manipulacién subliminal; explotacion de
RIESGO vulnerabilidades de personas o grupos;
categorizacion biométrica de individuos; PROHIBIDO PROHIBIDO
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puiblicos (con excepciones limitadas), etc.
Uso de ciertos sistemas de IA en los campos de la Asegurar quesl §|stema oumple. I,a EU Al Act; " .
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administracién de justicia (entre otros), i suponen documentado; garantizar gobierno .y'call’dac.i de |nstrgcc1on§s; ejercer la supervisiéon humana;
un riesgo significativo para la salud, la seguridad o los .d.atos; ma.mtener‘ la dggumentacwon técnica; garahtlzar la |done\da.q de Ios.datos d.e entrada;
los derechos fundamentales de los individuos. permitir el registro automético de sucesos; actuar monitorear la operacién del sistema; informar a
con transparencia; asegurar que los sistemas las personas expuestas a sistemas de toma de
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la normativa europea de conformidad. tomar medidas corref:tlyas siel S|sFema noes a nivel nacional.
conforme; y reportar incidentes serios, o si hay
riesgos a nivel nacional.
Disefar los sistemas de manera que las personas Informar a las personas expuestas a sistemas
Sistemas de |A que interactien directamente expuestas sepan que interactdan con IA (salvo si de reconocimiento de emociones; revelar
RIESGO con individuos (e.g. chat bots); sistemas de es obvio). que los contenidos han sido generados o
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RIESGO MINIMO
O NULO

Ejemplos de
sistemas de IA

de contenido; generacién de ‘deep fakes’, etc.

Videojuegos con IA,
filtros de SPAM

Obligaciones Clave
para los Proveedores

Marcar los contenidos sintéticos como generados
o manipulados artificialmente.
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Obligaciones Clave
para los Responsables del

limitaciones en caso de contenidos artisticos o
evidentemente satiricos).

Sin obligaciones especificas
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2.3.3 Cumplimiento Regulatorio en |A: UE-Espana

Las empresas que operan en Espafia deben cumplir
tanto con el Reglamento de /A de /o UE como con
las leyes y directrices nacionales espafiolas relevantes.
El Gobierno espafol ha sido proactivo en alinear su
marco legal con el Reglamento de IA de la UE de la UE,
incluyendo el Anteproyecto de Ley para el buen usoy la
gobernanza delaInteligencia Artificial, que complementa
y especifica las disposiciones del Reglamento de IA de
/o UE en dreas como la vigilancia, las sanciones y los

plazos de prescripcion de infracciones.

La Agencia Espafiola de Supervision de la Inteligencia
Artificial (AESIA) serd la autoridad de supervisién del
mercado Unico en Espafia, garantizando el cumplimiento
de los requisitos legales y éticos de los sistemas de
IA. La AESIA tendra la autoridad para inspeccionar,
verificar y sancionar en asuntos relacionados con la
IA, subrayando la importancia de que las empresas

comprendan y cumplan con el marco regulatorio.

Para garantizar el cumplimiento, los consejos de
administracion deben mantenerse actualizados
sobre la evolucién de las regulaciones de |A tanto
en el ambito de la UE como en el de Espafia, como
en el de otras jurisdicciones donde la empresa
esté presente (teniendo en cuenta, ademas, los
posibles alcances extra-territoriales de las normas),
asi como definir politicas y marcos de control y
mantenerlos adaptados. La naturaleza dindmica de la
tecnologia de |A significa que los marcos regulatorios
probablemente evolucionaran, por lo que las empresas
deben ser proactivas para garantizar el cumplimiento.
Comprender la interaccion entre las regulaciones de la
UE y las espaiiolas permitird a las empresas operar con
confianza y responsabilidad en el mercado espafiol.

2.3.4 Cumplimiento regulatorio en |A: estandares

y otras regulaciones

La Organizacién Internacional de Normalizacién
(ISO) ha desarrollado una Norma para Sistemas

de Gestion de IA que ayudard a las organizaciones
a desarrollar y utilizar la |A de forma responsable
[22]. La ISO 42001 se centra en el desarrollo de
marcos de gobierno sélidos para la gestion de riesgos
tecnoldgicos, en lugar de centrarse en tecnicismos

cientificos.

Enjulio de 2024, el Instituto Nacional de Estédndares
y Tecnologia (NIST) de Estados Unidos publicé un
borrador basado en el Marco de Gestién de Riesgos
de IA [23] (IA RMF) para ayudar a gestionar el riesgo
de la|A Generativa. El Marco de Gestién de Riesgos
de lA estd disefiado para uso voluntario y para mejorar
la capacidad de incorporar consideraciones de
confiabilidad en el disefio, desarrollo, uso y evaluacién
de productos, servicios y sistemas de IA.

Previamente, en 2021, el Instituto de Ingenieros
Eléctricos y Electrénicos (IEEE), organizacién
internacional que define estdndares para tecnologias
globales, presentdé su Proceso de Modelo Estandar
para Abordar las Preocupaciones Eticas durante el
Disefio de Sistemas [24]. Segun el IEEE, este estéandar
«proporciona una metodologia clara para analizar
los valores humanos y sociales relevantes para una

iniciativa ética de ingenieria de sistemas».

Por ultimo, comprender la escala y la complejidad
es especialmente importante dado el panorama
normativo y de politicas de IA en constante evolucién,
que algunos han denominado tsunami regulatorio.
Esto exige que todas las empresas, se mantengan
al dia y garanticen que sus marcos de gobernanza
permitan el cumplimiento de una amplia gama de
requisitos regulatorios, desde leyes regionales como
la Ley de |IA de la UE hasta leyes especificas de cada
pais o incluso leyes locales. En los EE.UU. por ejemplo,
nos enfrentamos a leyes de dmbito estatal. Algunas
leyes regionales y especificas de cada pais, como la
Ley de |A de la UE, tienen alcance extraterritorial,
por lo que todas las empresas, independientemente

de su jurisdiccion, deben comprender sus requisitos.
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Figura 4 - Marco de Gobernanza Etica de la IA de IBM

Comité Asesor de Politicas

Segun necesidad por el Consejo Asesor, formado por
grupo de los principales lideres de IBM (Senior VP)
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La estructura de gobernanza de la |A de IBM de multiples capas, ayuda a infundir
la ética en el despliegue de la IA en toda la empresa. Integrar el Consejo dentro
de la empresa y contar con representantes de las unidades de negocio es un
verdadero factor diferenciador.

2.4Responsabilidad del Consejo de
Administracidn e |A: unimperativo
estratégico

Existe una brecha preocupante entre la percepciony
la realidad de cémo las organizaciones gestionan su
responsabilidad en materia de |A. Este desafio exige
definir un "propdsito empresarial de la |A" transversal
a todos los niveles organizativos, comenzando por

el propio Consejo de Administracion.

La Business Judgment Rule en la era de la |A:

nuevas implicaciones.

La doctrina tradicional de la Business Judgment
Rule (BJR) estd experimentando una transformacién
profunda en el contexto de la |A. Si bien esta doctrina
legal protege a los consejeros de responsabilidad
personal por decisiones tomadas de buena fe, el
entorno tecnoldgico actual redefine lo que significa
estar "debidamente informado".

Como Consejero, ya no es aceptable mantener una
comprension superficial de tecnologias transformadoras

como la |IA. El deber fiduciario exige ahora:

— Demostrar conocimiento suficiente paraidentificar
y mitigar riesgos tecnoldgicos

— Formular preguntas incisivas sobre sesgos en
datos, transparencia algoritmica y planes de
contingencia

— Supervisar estratégicamente el uso ético y

responsable de la |A en toda la organizacion

La jurisprudencia evoluciona rédpidamente para reflejar
esta nueva realidad: negarse a adquirir conocimientos
basicos sobre tecnologias estratégicas podria
interpretarse como un incumplimiento del deber de

diligencia, anulando la proteccién de la BJR.

En un entorno donde las decisiones tecnoldgicas
tienen implicaciones financieras, reputacionales y
legales de gran alcance, los Consejos que lideren
proactivamente la gobernanza de la IA no solo
cumplirdn con sus responsabilidades fiduciarias, sino
gue posicionardn a sus organizaciones para capitalizar
las oportunidades que ofrece esta tecnologia
transformadora, mientras gestionan eficazmente
sus riesgos inherentes. En el informe Lo agenda de/
consejo en 2030 [1], la IA generativa es reconocida
por su poder técnico y estratégico, destacéandose
que planteara desafios en la gobernanza ética, el uso
ético, la introduccion de agentes |A y el desarrollo
de casos de uso en cada empresa, probablemente
llevando a cambios estructurales en el gobierno
corporativo, teniendo un impacto significativo en la

gestion de riesgos y creacion de valor.
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Figura 5. Disrupcién de la Inteligencia Artificial generativa

Los consejos necesitardn adquirir una mejor comprension y

preparacion para integrar el impacto de la IA Generativa en la 3.4% 23.4%
gestion de riesgos y en la creacion de valor de las compafifas
0% 25% 50% 5% 100%
W Totalmente en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo M Totalmente de acuerdo

Fuente: Esade CGC "La agenda del consejo 2030" publicado en 2025.

Los siguientes puntos resumen los aspectos claves

para una gobernanza efectiva de la |A:

— Alineacién de valores organizacionales: el
éxito del gobierno de la IA depende de una
comunicacién fluida y coordinada entre todos
los niveles jerdrquicos, desde el Consejo hasta
los empleados de base. Los lideres de gobierno
dela lA, inicialmente pueden ser percibidos como
obstéculos, pero cuando estédn adecuadamente

empoderados, aceleran significativamente el

despliegue confiable de modelos. -

— Inventario y trazabilidad de modelos: "No
se puede gobernar lo que no se puede ver". Es
imperativo mantener un registro completo de todos
los sistemas de IA/ML adquiridos o desarrollados
internamente, junto con metadatos esenciales
(hojas informativas o tarjetas de modelo) que

documenten propdsito, responsabilidad, origen de

datos y procesos de auditoria. IBM tiene un atlas de -

riesgos para comprender algunos de los riesgos de
trabajar con |A agéntica, |IA generativa y modelos
de aprendizaje automatico [25].

— Auditoria sistematica: establecer protocolos
rigurosos para evaluar de forma continuada si

las tecnologias de |A operan segun lo previsto,

la publicacién de numerosas normas de desarrollo,
guias y estandares.® Asi, en verano de 2025, la
Comision Europea publicé el Cédigo de buenas
practicas relativo a los modelos |A de propdsito
general, y para febrero de 2026 se espera la
publicacién de una guia practica sobre las reglas
de clasificacion de los sistemas |A de alto riesgo.
Por ello, las organizaciones deben anticiparse
a estos cambios para evitar riesgos legales ya

materializados en multiples litigios.

Formaciéon multidisciplinar en 1A: mas alla
del cumplimiento legal, es esencial abordar la
dimensién ética mediante programas formativos
que alineen el desarrollo y adquisicion de IA
con los valores corporativos especificos. Estos
programas deben integrar diversas disciplinas,
reconociendo que la confianza en la IA es tanto

un desafio técnico como social.

Recursos e incentivos adecuados: la gobernanza
de IA requiere dedicacion completa y no puede
tratarse como una responsabilidad secundaria.
Debe contar con mandato ejecutivo, recursos
suficientes y sistemas de incentivos que
promuevan comportamientos responsables en
toda la organizacion.

incluyendo mecanismos para responsabilizar La gestion responsable de la IA exige una estrategia
contractualmente a proveedores externos por integral que combine estos elementos, respaldada
el desempefio de sus modelos. por el compromiso decidido del Consejo y de la

alta direccioén, para maximizar el valor mientras se

— Vigilancia regulatoria proactiva: el panorama minimizan los riesgos asociados con esta tecnologia

normativo de la IA evoluciona rdpidamente. Un transformadora.

ejemplo de ello es la aprobaciéon de la Ley |A de la
UE en 2024, cuya implantacién requiere, ademas,

3 Ya existe una propuesta (Digital Omnibus on Al Act) de la Comisién Europea para la modificacion del Reglamento de IA de la UE. De prosperar +~ 16 -
dicha propuesta, ciertos articulos del Reg/amento de IA de la UE serian modificados antes de llegar a ser de aplicacion. Vid. nota 2.


https://www.esade.edu/faculty-research/es/centro-gobierno-corporativo/publication/la-agenda-del-consejo-en-2030
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5. Gobierno IA y como
implementar una [A ¢tica

3.1 3Por qué gobernar la IA?

El gobierno de la Inteligencia Artificial se refiere a
los procesos, estdndares y medidas de seguridad
que ayudan a garantizar la seguridad y la ética de
los modelos y sistemas de IA, en todo el ciclo de vida.
La ética para la IA se define como un conjunto de
principios morales que sirven de guia para el disefio,
desarrollo, despliegue y utilizacion de sistemas de
Inteligencia Artificial [26]. Los marcos de gobierno
de la |A orientan la investigacion, el desarrollo y la
aplicacién de la |A para garantizar la seguridad, la
equidad y el respeto de los Derechos Humanos.

Segun el informe 2025 CEO Survey [27] de Gartner,
el 85% de los proyectos de IA fracasan debido a tres

brechas criticas:

— Desalineacidn estratégica: esfuerzos diluidos en

demasiadas iniciativas sin una alineacion clara con
la estrategia de negocio.
— Déficit de confianza (#rust): carecer de capacidades

de gobierno para generar confianza e impulsar la
adopcion.

— Preparacidon organizacional: subestimar la

transformacion de habilidades que se requieren
para que los empleados adopten los flujos de trabajo
potenciados por la A,

En una conferencia organizada por Gartner, se destacé
que més del 65 % de los lideres de datos identificaron
el gobierno de datos como su principal prioridad para
2024, Ademas, IBM en su guia empresarial para el
gobierno de la |A expuso que los ejecutivos de la alta
direccion reconocen deficiencias en sus enfoques
actuales: el 80 % de los CEO estdn considerando
implementar politicas adicionales sobre Inteligencia
Artificial para mitigar riesgos y, aunque el 63 % de
los CRO (Chief Risk Officer) y CFO (Chief Financial
Officer) se centran en los riesgos regulatorios y de
cumplimiento, solo el 29 % cree que estos riesgos
han sido abordados adecuadamente [28]. Ademés,
aproximadamente el 27 % de las empresas que cotizan
en bolsa en Estados Unidos menciond la regulacion de
la IA como un riesgo en sus declaraciones recientes

ante la Comisién de Bolsa y Valores (SEC).

Figura 6 — La importancia del gobierno de la IA

de los CRO y CFO dicen
que estén centrados en
los riesgos regulatorios
y de cumplimiento.

de los CEO afirman que
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implementar politicas
de Inteligencia Artificial
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el riesgo.

\_/

Sin embargo, sélo

29"

de los CROy CFO
afirman que estos
riesgos se han abordado
suficientemente.
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Segun la experiencia de IBM, las empresas precisan aplicar un enfoque holistico en sus programas de Inteligencia
Artificial, que lo traduce en “hacer la IA correcta” y “desplegar bien la IA”. En el primer caso, “hacer la |A
correcta” implica valores y ética; es preciso establecer una estrategia de |A adecuada, priorizar casos de uso
de alto impacto y orquestar el valor a través de la alineacion estratégica.

Mientras que "desplegar bien la |A" supone seguir procedimientos y normas; necesitamos establecer capacidades
técnicas, implementar un gobierno adecuado de la |A, superar las barreras culturales e impulsar la gestién del

cambio empresarial requerido con programas de capacitacion en comprensiéon de |A.

Figura 7 - Visién holistica de IBM para el despliegue exitoso de la IA a escala
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Por tanto, es preciso establecer un buen gobierno de la IA para que la empresa pueda proporcionar valor
empresarial, desplegando la Inteligencia Artificial teniendo en cuenta el enfoque holistico. Con dicho enfoque
holistico se eliminan los riesgos y ademas se proporciona valor empresarial en la implementacion de la IA.

Las empresas podrian percibir la ética para la |A como una carga regulatoria o un gasto adicional, pero una
perspectiva basada en evidencias reales revela que un compromiso sélido con las préacticas éticas en la |A puede
generar confianza entre los clientes, atraer y retener talento de alta calidad, fortalecer la reputacion de la marcayy,
en Ultima instancia, proporcionar una diferenciacion competitiva en el mercado. Los consumidores e inversores estan
cada vez mas atentos a las practicas éticas de las empresas, y la |A no es una excepcion. Aquellas organizaciones
gue demuestren un compromiso genuino con la ética para la IA estaran mejor posicionadas para lograr un éxito
sostenible a largo plazo. Este enfoque proactivo no solo mitiga los riesgos, sino que también mejora la reputacion
y la confianza de las partes interesadas, lo que se traduce en una ventaja competitiva a largo plazo [29].
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Centrandonos en el buen gobierno de la IA, en los consejos de administracion surgen algunas preguntas que
estén provocando debate entre sus miembros y refuerzan la necesidad de establecer un marco de gobierno de
la A sélido y extensivo a toda la organizacion:

2Cudles son los principios éticos que la organizacion quiere adoptar?

5Como implementamos el uso ético de la IA?

52Cudl es nuestra tolerancia al riesgo respecto a la IA?

2Cdémo cumplimos con la regulacién de la 1A2, 5Cémo facilitaremos la innovacion segura?

2Estd la estrategia de |A estrechamente alineada con las ambiciones de negocio?

aTenemos un control estricto de los datos sensibles y los utilizamos como ventaja competitiva de manera efectiva©
aTenemos auditoria y explicabilidad de las decisiones de A2

sLa organizacion comprende los riesgos de usar modelos de IA de tercerose

R T T A A A

sLa organizacién y los proveedores saben como establecer mejores practicas de modelos de IA para controlar
el riesgo y establecer la auditoria®

— sEntendemos que las nuevas iniciativas y experimentos de |A nos exponen a riesgos de ciberseguridad y de
cumplimiento, ademas de cémo y dondezg, etc.

3.2 5Qué significa gobernare

En los apartados anteriores se ha expuesto la importancia de establecer un gobierno sdlido de la Inteligencia
Artificial y de adoptar un enfoque ético en su desarrollo y aplicacion. Sin embargo, zqué implica realmente
gobernar la IA? 3qué actividades implicac

El siguiente grafico presenta los dmbitos clave que deben considerarse y en los cuales es necesario actuar para
implementar un modelo de gobierno holistico y eficaz de la Inteligencia Artificial.

Figura 8 - Aspectos a tener en cuenta al disefiar un gobierno robusto de la IA
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1. Principios, politicas y procesos: para garantizar

una adopcién responsable de la Inteligencia
Artificial, es fundamental establecer principios de
IA alineados con los valores de la organizacion.
Estos principios deben traducirse en politicas
y procesos concretos, disefiados no solo para
reflejar la cultura corporativa, sino también para
adaptarse de manera 4gil a los cambios del entorno

regulatorio y a las mejores practicas del sector.

Estructura organizativa: para fortalecer el
gobierno de la IA en la organizacion, es esencial
definir claramente los roles y responsabilidades,
garantizando una rendicidon de cuentas efectiva en
todos los niveles. Como veremos mas adelante, es
recomendable la creacién de un Consejo de Etica
de |IA, que permita supervisar el uso responsable
y que esté alineado con los valores institucionales.
Ademas, construir comunidades de practica y
soporte, fomentar la colaboracion, el intercambio
de conocimientos y el desarrollo de capacidades en
torno a la IA. Finalmente, es clave evaluar y elegir
el modelo de gobierno mas adecuado —ya sea
centralizado, federado o distribuido— segun las
necesidades, madurez organizacional y objetivos

estratégicos.

Evaluacion y Auditoria: un enfoque robusto de
gobierno de la IA debe incluir una evaluacién de
riesgos tanto inicial como periddica, asi como
estrategias efectivas de mitigacion. Es crucial tener
en cuenta la regulacion actual y anticiparse a futuras
orientaciones normativas en materia de datos € |A,
a fin de mantener el cumplimiento y evitar riesgos
legales o reputacionales. Ademds, se deben revisar
continuamente los modelos, practicas, procesos y
estructuras, y establecer un marco de evaluacién
y observabilidad integral que permita identificar
dreas de mejora y posibles desviaciones. El uso de
automatizacion en las auditorias internas también es
un apoyo clave para garantizar eficiencia, trazabilidad

y consistencia en la supervision de sistemas de IA.

4. Tecnologia e ingenieria. Desarrollo y operacion I1A:

Definir e implementar la metodologia |A responsable
desde el disefio (A/ Responsible by design) en el
ciclo de vida de desarrollo de un sistema de IA, asi
como en su operacién. Considerar practicas de
privacidad y seguridad del uso de los sistemas de
IA para que se disefien, desarrollen y desplieguen
de forma confiable, y de manera alineada a los
principios de IA responsable que se han definido

en la organizacion.

. Modelo operativo y adopcién: el disefo de

soluciones de |A debe realizarse teniendo en cuenta
la ética y el cumplimiento regulatorio, garantizando
que cada fase del ciclo de vida esté alineada con
los principios de responsabilidad. Para lograrlo, es
fundamental integrar la |A dentro de los modelos
de gobierno ya existentes, incluyendo la gestion
de riesgos y el gobierno de datos. Asimismo, el
desarrollo y la ejecucion de un playbook para una
IA confiable proporciona una guia préactica para
implementar sistemas seguros y alineados con los
valores organizacionales. Finalmente, es necesario
ofrecer orientacién especifica sobre la gestion de
riesgos emergentes asociados a la |A, anticipdndose a

los posibles impactos tecnoldgicos, legales y sociales.

. Sensibilizacion y Formacion: la construccion de una

Inteligencia Artificial confiable requiere una sdlida
estrategia de sensibilizacion y formacién en toda la
organizacion. Es clave involucrary alinear alas partes
interesadas adecuadas desde el inicio, asegurando
una visidon compartida y un compromiso transversal.
Ademas, se debe educar a todos los niveles de
la empresa, desde el consejo de administracion
hasta los equipos operativos, pasando por la alta
direccion, para fortalecer la comprension y el
uso responsable de la IA. Complementariamente,
desarrollar una estrategia de comunicacion clara y
coherente permite mantener informados a todos los
publicos internos, facilitar la adopcion y reforzar la
cultura de confianza y responsabilidad en torno al
uso de esta tecnologia.
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3.3 Principios y enfoque para un buen
gobierno: de la teoria a la practica

En el panorama empresarial actual, los Consejos de
Administracion se enfrentan a una proliferacion de
marcos y directrices éticas para la |A. Mas alla de
cumplir con estdndares internacionales como los de
la OCDE y otros organismos, la verdadera ventaija
competitiva surge cuando estos principios se traducen
en politicas y procedimientos especificos que reflejen

los valores fundamentales de su organizacion.

IBM como cliente cero, ha optimizado operaciones
en finanzas, legal, recursos humanos y otras
funciones internas de la propia compafia. Al probar
y perfeccionar las herramientas internamente se
garantizan resultados reales en los que los organismos
regulatorios puedan confiar [30]. La propia
experiencia de IBM permite compartir ejemplos de
coémo el gobierno ético de la |A puede transformarse

en resultados de negocio tangibles:

— AskHR: este asistente digital de RR.HH. ha
gestionado 10,1 millones de interacciones vy
automatizado 765.000 tareas, resolviendo el 94%
de consultas de empleados. El resultado: reduccion
de costes operativos y redireccién del talento

humano hacia funciones de mayor valor estratégico.

— Gobierno interno de la IA: IBIM ha establecido un
riguroso modelo de gobierno que trabaja en crear
limites y directrices que hagan que los casos de uso
sean aceptables, protegiendo a la organizacion de

riesgos reputacionales y regulatorios.

Los tres pilares del gobierno ético de la IA

El Consejo de Etica de |1A de IBM [31], que nacié en 2018,
ha creado herramientas y procesos para identificar y
mitigar riesgos, y ha publicado guias y mejores practicas
para operacionalizar la ética en la IA. Ademas, IBM
ha publicado un libro blanco titulado [32] "Aumento
de la inteligencia humana: el Punto de vista de IBM
(Augmenting Human Intelligence - the IBM Point of
View)" que describe como operacionalizar el principio
de confianzay transparencia de la compafiia, destacando

la importancia de la supervision humana en la |A.

El enfoque de IBM se sustenta en tres principios
fundamentales que todo Consejo de Administracion
deberia considerar:

1. El propédsito primordial de la IA es aumentar la
inteligencia humana, no reemplazarla. Este principio
subraya la vision de la |A como una herramienta que
empodera a las personas y mejora sus capacidades.

2. Los datos y las ideas pertenecen a su creador.
Este principio enfatiza la importancia de la
propiedad de los datos, la privacidad y la seguridad

3. La tecnologia, incluyendo los sistemas de IA,
debe ser transparente y explicable. Este principio

destaca la necesidad de comprender cémo funcionan

los sistemas de |A 'y cdmo llegan a sus conclusiones.
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Segun estos principios, a continuacion, se presentan tres

factores clave para operacionalizar la confianza en la |A.

Responsabilidad.
(Quicn es el responsable
del Gobierno de la IA?

El Consejo debe establecer un mandato
claro para el gobierno de la |A:

— Designar un ejecutivo de alto nivel
exclusivamente dedicado a esta funcidén.

— Alinear principios con métricas e incentivos
medibles.

— Cultivar una base cultural sélida que
respalde las estructuras de gobierno.

— Fomentar la colaboracién con las partes
interesadas y los socios del ecosistema.

° Transparencia.
(Como se evaltian las fuentes de
datos y qu¢ se comparte?

La evaluacidon rigurosa de fuentes de
datos requiere:

— Equipos multidisciplinarios que combinen
conocimiento técnico, ético y social.

— Programas de capacitacion en transparencia
adaptados a todos los niveles organizativos
para adquirir o construir modelos |A
responsables.

—+ Mecanismos de cumplimiento que superen el
minimo regulatorio y fomenten la innovacion
adoptando ideas externas a la propia
organizacion.

Explicabilidad

WA

La confianza en los sistemas de |A
demanda:

— Disefio que facilite la colaboracion
humano-maquina.

— Priorizar resultados auditables y
comprensibles.

— Cultura que fomente el cuestionamiento
constructivo de resultados dudosos.

Como Consejero, la responsabilidad trasciende la mera

aprobacion de politicas, por lo que es preciso incluir:

— Integracién operativa: asegurar que los principios
éticos se traduzcan en procesos diarios, que sirvan
como guia para el disefio, desarrollo y despliegue
de todos los sistemas de IA.

— Desarrollo del talento: invertir en capacitacion
continua adaptada a todos los niveles

— Supervision robusta: establecer comités de ética
de IA y auditorias periddicas que garanticen el

cumplimiento.

Las organizaciones que implementan este enfoque no
solo mitigan riesgos, sino que transforman el gobierno
ético de la A en una ventaja competitiva sostenible,
generando mayor confianza entre clientes, empleados
e inversores, y preparandose de forma efectiva para

un entorno regulatorio cada vez mas exigente.

3.4Uso éticodelalAenla
productividad empresarial

Segun Peter Drucker, “la eficiencia es hacer mejor
lo que ya se estd haciendo”. La productividad de
la IA [33] se refiere al uso de Inteligencia Artificial
(IA) para mejorar la eficiencia [34] y la eficacia en
diversas tareas y procesos en todas las industrias. Las
empresas que quieran mejorar su productividad deben
hacer un uso ético de la IA, para ello se requiere un
enfoque proactivo y la implementacion de practicas
recomendadas en todo el ciclo de vida de la IA, desde
su primera idea hasta la implementacidn y su posterior

revision. Algunas précticas recomendadas son:

1. Identificacion de casos de uso éticos: La IA puede
mejorar la productividad de formas éticamente
aceptables, como la automatizacién de tareas
repetitivas, la mejora de la toma de decisiones, a
través del andlisis de grandes vollmenes de datos, y
la personalizacion de experiencias de clientes para

aumentar su satisfaccion y la optimizacion de los
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procesos operativos para lograr una mayor eficiencia.
La clave para un uso ético radica en garantizar que
estos casos de uso estén alineados con los principios
éticos fundamentales de la organizacion, priorizando
el beneficio humano y evitando posibles dafios [35].
La aplicacion de la |A en dreas como la deteccidn
de fraude, la mejora de la atencién al cliente y la
optimizacién de la cadena suministro, entre otros
muchos, son ejemplos de usos productivos que

pueden realizarse de forma ética.

2. Implementar salvaguardas éticas: La ética debe
integrarse en la fase de disefio en el ciclo de
vida del desarrollo de la IA, asegurando que las
consideraciones éticas se tengan en cuenta desde
la concepcion del proyecto hasta suimplementacion
[36]. A este concepto se le suele llamar Etica
por disefio (Ethics by design). Especialmente en
aplicaciones de alto riesgo resulta esencial utilizar
conjuntos de datos diversos y representativos para
entrenar los modelos de |A, lo que ayuda a mitigar el
riesgo de sesgo algoritmico y garantiza resultados
mas equitativos; implementar mecanismos para
garantizar la transparencia y la explicabilidad de
los sistemas de |A, permitiendo comprender como
toman decisiones; y establecer protocolos claros
para la supervisidn humana y la intervencidén en
las decisiones de la |A es esencial. Finalmente,
la realizacion de evaluaciones de impacto ético
antes de la implementacién de sistemas de IA de
alto riesgo puede ayudar a identificar y abordar
posibles problemas éticos de manera proactiva
[35]. La implementacion de estas salvaguardas
garantiza que el desarrollo de la |A se realice de

manera responsable y ética.

3. Fomentar una cultura ética entre los empleados:
Las empresas deben proporcionar formacién y
educacionintegral en torno a la ética paralalA para
todos los empleados, independientemente de su
funciény nivel jerérquico [37]. Se deben establecer
canales claros y seguros para que los empleados

puedan plantear cualquier preocupacion ética
que puedan tener en relacién con el uso de la IA.
Promover la colaboracién interdisciplinaria entre
equipos técnicos, éticos y legales puede enriquecer
la perspectiva ética y garantizar un enfoque mas
holistico. Una cultura organizacional que valore y
priorice la ética para la |A es fundamental para su

adopcioén responsable.

4. Monitorizacion y auditoria continua: establecer
una monitorizacidny auditoria continua del uso ético
de la IA implica la implementacion de mecanismos
para supervisar el rendimiento de los sistemas de
IA e identificar posibles problemas éticos en tiempo
real. Se deben realizar auditorias periddicas de los
algoritmos de |A y los conjuntos de datos utilizados
para detectar posibles sesgos y garantizar el
cumplimiento de los principios éticos establecidos
[38]. Es importante recordar que las préacticas
éticas deben ser adaptables y evolucionar a medida
que la tecnologia y las regulaciones en torno a la IA
contindan desarrolldandose. Abordar la supervision
y la auditoria de forma continua garantiza que los
sistemas de |A sigan siendo éticos y justos a lo

largo de su ciclo de vida.

El informe Lo Tecnologia de Informacion (T1) en
las actividades del Consejo del CGC de Esade
[39] expone cinco dimensiones principales en las
percepciones sobe el valor de la Tl en las activades
del consejo: i) accesibilidad a la informacion, ii) gestién
documental, iii) eficiencia operativa, iv) seguridad y
confidencialidad y v) evolucidn y adaptacién. El uso
ético de la |A para impulsar la productividad no es
simplemente una cuestién de implementar la tecnologia
adecuada; requiere un enfoque holistico que abarque
la tecnologia en si, las personas que la utilizan y los
procesos que la gobiernan. Las empresas deben
hacer que sus empleados comprendan cémo utilizar
las herramientas de IA de manera ética, y que existan
politicas y procedimientos claros para guiar y supervisar
este uso. Invertir en la capacitacion de los empleados,
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establecer directrices éticas detalladas y fomentar una cultura de responsabilidad ética en torno a la |A son pasos
esenciales. Un enfoque integral garantiza que la |A se utilice para mejorar la productividad de una manera que sea

coherente con los valores fundamentales de la empresa y que minimice la aparicion de riesgos éticos no deseados.

IBM ha implementado un Programa de Gobernanza Integrada [40] (IGP. /ntegrated Governance Program)
para facilitar un acceso mas rapido a datos de calidad y crear modelos y sistemas mas responsables, no solo
para uso interno sino también para socios y clientes que utilizan las soluciones de IA de IBM. Esta iniciativa
IGP ofrece una estrategia unificada para abordar la privacidad, la A o los sistemas algoritmicos, los casos de
uso de ética tecnoldgica y las solicitudes de autorizacién de datos, todo en un mismo programa de gobierno
global, que incluye el Sistema de Gestién de Privacidad e IA (PIMS, Privacy and Al Management System).
Ademas, la Oficina de Privacidad y Tecnologia Responsable de IBM (OPRT, Office of Privacy and Responsible
Technology) supervisa la creacién y administracién de las politicas globales de IBM relativas a la proteccién y
confidencialidad de datos personales y empresariales. En colaboracién con el Consejo de Etica de IA de IBM,
la oficina guia el gobierno y los procesos de toma de decisiones relevantes para las politicas y practicas éticas
de IA, fomentando una cultura de responsabilidad y confianza en toda IBM.

Figura 9 - La IA y los datos son un foco clave para los responsables de politicas y los reguladores de todo el mundo
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Fuente: IBM Office of Privacy and Responsible Technology / © 2025 Copyright IBM Corporation

Los ejemplos de mejora de la productividad [41] incluyen la generacidn de 6.000 millones de délares en servicios
de IA para clientes y ahorros de 3.500 millones de ddlares en productividad interna mediante la simplificacion,

automatizacion y uso de la |A.

Como Consejero, es esencial entender el uso ético de la |A para impulsar la productividad, asegurando que la
tecnologia se aplique de manera coherente con los valores fundamentales de la empresa y minimizando riesgos
éticos no deseados.
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3.55C6mo se mide el éxito de las iniciativas de ética y gobierno de la IA?

La respuesta es clara: mide el éxito por el grado en que los principios éticos para la |A estan realmente integrados
en la estrategia, los flujos de trabajo y la toma de decisiones, no simplemente por estar documentados. Si los
equipos se sienten con la capacidad de cuestionar, las comunidades impactadas son incluidas, y los modelos se

construyen con responsabilidad en cada etapa, entonces se estd avanzando por el camino correcto.

Uno de los errores mas profundos es no considerar el comportamiento humano nila experiencia de las personas
alinteractuar con una |A que, en teoria, deberia estar aumentando su inteligencia. Es fundamental preguntarse
cémo se mide el comportamiento humano, ya que uno de los principios més basicos de la psicologia es que se

refuerzan los comportamientos humanos que se miden.
Por tanto, hay que plantear dos preguntas esenciales:

—+ 5Qué comportamientos humanos estamos midiendo en relacién con el uso de la IA?
— 3Qué comportamientos humanos desean fomentar nuestros clientes a través del uso de la IA?

Ademads, es importante medir el éxito de la inversion en |A en un marco en el que todas las partes interesadas
se vean reflejadas. El marco integral de ética para la IA del siguiente grafico describe tres vias para entender
el impacto de las inversiones en ética de |A en relacién con los interesados: la via directa a través del retorno
econdmico, y vias indirectas a través de capacidades y reputacion. Este marco abarca y describe las relaciones,
interesados y retornos potenciales que existen cuando las organizaciones realizan inversiones en ética de I1A [42].

Figura 10 - Retorno de la inversion de la |A

Un marco holistico de ética para la |A identifica
tres tipos de ROI que las organizaciones deberfan
considerar con las inversiones en ética de IA.
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Impacto econémico
(ROI tangible)

Se refiere a los beneficios financieros
directos de las inversiones en ética
para la IA, como el ahorro de costes, el
aumento de los ingresos o la reduccion
del coste de capital. Por ejemplo, una
organizacién podria evitar multas
regulatorias invirtiendo en la gestién de
riesgos de la IA.

El impacto reputacional
(ROl intangible)

Puede implicar elementos importantes, aunque
dificiles de cuantificar, como la marcay la
cultura de una organizacion, que generan
rentabilidades positivas o impactan en la

reputacion de la organizacion ante accionistas,
gobiernos, empleados y clientes. Algunos

ejemplos incluyen mejores puntuaciones
ambientales, sociales y de gobernanza (ESG);
mayor retencion de empleados; y una cobertura
medidtica positiva.

Capacidades
(ROI de opciones reales)

Se refiere a los beneficios a largo
plazo de desarrollar capacidades que,
establecidas inicialmente con propdsito
ético para la IA, puedan difundir un valor
mds amplio en toda la organizacion.

Por ejemplo, la infraestructura técnica o
las plataformas especificas para la ética
pueden permitir a las organizaciones
modernizarse de manera que generen
mayores ahorros de costos e innovacion.
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Segun este marco se pueden hacer las siguientes — Convertir la generacion de valor en una ventaja
recomendaciones para optimizar la inversion en ética competitiva. Enfocarse en la generacion de valor
para la |A: puede brindar una ventaja competitiva en un

entorno donde el cumplimiento regulatorio es lo
— Involucrar a tus expertos mas capacitados en ética habitual en los negocios.

para educar a la alta direccion sobre las diferencias
entre los enfoques de aversion a la pérdida y
generacion de valor en ética para la IA. Ayudar asi
alos ejecutivos a visualizar el potencial de aprovechar
la tecnologia, plataformas e infraestructura de ética
para la IA en un uso mas amplio.

— ldentificar el valor especifico que ética y
gobernanza de |IA aportan a sus casos de uso
concretos. Algunos ejemplos incluyen la capacidad
de mejorar responsablemente las respuestas a los
clientes y aumentar la productividad y satisfaccion
laboral de los empleados.

— Analizar los impactos anticipados en los
interesados del caso de uso de IA e identificar
posibles indicadores, tales como:

- Retornos econémicos directos (por ejemplo, el
valor de una base de clientes ampliada).

- Retornos reputacionales intangibles (por
ejemplo, valor de medios ganados por resefias
de clientes).

- Retornos en capacidades y conocimientos a
partir de opciones reales (por ejemplo, mejor
calidad en la respuesta al cliente que conduce

a mas resoluciones en el primer contacto).

— Crear una estrategia de implementacion de ética
de IA que pueda cumplir con las justificaciones
de generacidn de valor. Utilizando el andlisis del
punto anterior, identifica los posibles retornos de
forma integral. Esto puede ayudar a optimizar los
beneficios de tus inversiones en ética y gobierno de
IA, beneficiando simultdneamente a los interesados,

ecosistemas y la sociedad.

+~26 -



= Guia de Consejeros para una IA ética

4 Elrol del Consejo de
Administracion en el gobierno

de la IA

4 1 Una inevitable nueva realidad

En principio, podemos afirmar que el debate de la
IA se situa en la mesa de los altos ejecutivos. Pero
a2qué estd ocurriendo en los consejos¢ 3Cémo estén
estos asuntos en sus agendas¢ Segun un informe
de 2024, el 60% del tiempo de los consejos se
sigue dedicando a responsabilidades tradicionales
de supervision del Consejo de Administracién [43]
(desempefio y riesgo financieros, preocupacion de los
accionistas y revisiones de estrategias). Y de acuerdo
con otro informe sobre el gobierno de la IA [44], el
46% de los consejeros afirman que la IA no esté en
la agenda de los Consejos de Administracion; el (9%
de los consejeros afirman que sus consejos tienen
conocimientos o experiencia limitados, minimos o nulos
con la lA; tan sdélo el 2% dice que sus Consejos tienen
mucho conocimiento y experiencia con la IA;y el 46%
dicen estar insatisfechos por la cantidad de tiempo

que los consejos dedican a abordar la |A.

Los consejeros hoy dia estdn sometidos a una actividad
frenética, no sélo han aumentado sus tareas de
supervision, sino el nivel de conocimiento de los temas
que precisan dominar: regulacién, ciberseguridad,
Inteligencia Artificial, ESG, geopolitica, cambios
modelo de negocio, tendencias de mercado, situacion
de competidores, noticias de actualidad... De hecho,
segun el estudio del CGC de Esade (La Agenda de/
Consejo 2030) [1], en el que participa IBM, se estima
que la |A Gen estard en 2030 en la segunda posiciony
la ciberseguridad en la primera posicién de los temas
gue mas ocupen la agenda. Por tanto, los consejeros
deben adaptarse a nuevos retos tecnoldgicos vy

éticos; segun el informe Environmental and Socially
Friendly Boards (Esade CGC, 2022) [45], solo el
8% de consejeros globales tenia conocimientos de
tecnologia; no sélo en Espafia sino en el conjunto de
paises occidentales. Segtin MIT Sloan Review [46], los
Consejos de Administracion con mas de 3 vocales con
experiencia Digital generan mayor impacto:

17% mas de Margen de Beneficios

4 .
38% mas de Ingresos

i &, (B

34% mayor Capitalizacién bursatil

=  Los consejos de Administracion con més de 3 vocales
+ .) con experiencia Digital generan mayor impacto

Ademds, hay un aumento del nimero de reuniones del
Consejo de Administracion en si, aumenta también el
ndmero de reuniones en las diferentes comisiones, se
incrementan las sesiones relativas a la formaciény a la
actualizacion... Es decir, mas exigencia a los consejeros
y al mismo tiempo un examen mucho mas exhaustivo
para sus funciones. No en vano, en una encuesta de
2024 [47] se afirma que solo el 30% de los ejecutivos
califican el desempefio general de sus Consejos como
excelente o bueno; y el 92% de los ejecutivos dicen
que uno o mas consejeros, de sus Consejos, deberian
ser reemplazados. Segun el estudio del CGC de Esade
(La Agenda del Consejo 2030 [1]), los datos reflejan
un giro hacia un consejo mas agil, profesionalizado y
tecnolégicamente integrado, capaz de responder con
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mayor eficacia a la creciente complejidad. El 80,8% de los encuestados visualizan un mayor uso de asesores
externos o consejos asesores para complementar areas de competencia muy especializadas como la geopolitica,
la tecnologia o la IA Gen.

Figura 11. La IA generativa y el funcionamiento de los consejos en 2030

El uso de la IA Gen mejorara la eficiencia del tiempo de
dedicacién de los consejeros (anlisis de datos, informacion...).

La IA Gen impactara la dindmica de funcionamiento del consejo,
dotando a las reuniones de mas agilidad y liberando espacios
para mayor debate e interaccion entre los consejeros.

La IA Gen apoyara el proceso de decision del consejo,
incorporando una vision adicional a la opinién de los consejeros.

Surgirén conflictos entre el criterio/juicio personal de los
consejeros y el generado por la IA Gen.

La IA Gen reducird la aportacién de criterio/juicio personal de
los consejeros al descansar més en el resultado que le aporte la
herramienta de IA Gen.

0% 25% 50% 5% 100%

M No LIS
Fuente: Esade CGC "La agenda del consejo 2030" publicado en 2025.

Como se ha visto anteriormente, los consejos de administracion desempefian un papel fundamental en la
supervision de la ética para la IA dentro de sus organizaciones. Como representantes de los accionistas y
responsables de la direccién estratégica de la empresa, tienen la responsabilidad fiduciaria de supervisar tanto
las oportunidades como los riesgos asociados con la adopcion de la |A. Esta supervision debe trascender de un
mero enfoque de cumplimiento normativo para integrarse de manera estratégica en la planificacion y ejecucion
de todas las iniciativas relacionadas con la IA.

Con el fin de supervisar eficazmente la ética para la IA y garantizar el cumplimiento de las regulaciones pertinentes
en Espafa y la UE, los consejos de administracion deben adoptar un enfoque proactivo e informado. Algunas
recomendaciones para los consejeros y Consejos de Administraciéon serian:

1. Establecer un marco de gobernanza de IA: Define 4. Formarse: Garantiza que los consejeros

principios éticos, procesos de gestion de riesgos
y mecanismos de cumplimiento alineados con los
valores corporativos y leyes aplicables [48].

. Crear un grupo de trabajo o consejo asesor que
aborden las implicaciones éticas de la IA: Considera
establecer un comité o grupo de trabajo dedicado
para centrarse en asuntos éticos relativos a la IA.

. Asignar responsabilidades: Crea comités
especificos del Consejo de Administracion y roles
de gestidn que supervisen la ética para la |A.

comprendan la ética y regulacion de la |A a través
de programas de educacion y capacitacion.

. Establecer practicas sélidas de gobernanza de

datos: Aborda las preocupaciones sobre calidad
de datos, privacidad y seguridad implementando
politicas para la recopilacién, almacenamiento y uso
de datos [49].

. Abogar por la transparencia y explicabilidad:

Prioriza la transparencia y explicabilidad en sistemas
de IA, especialmente aquellos de alto riesgo.
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7. Supervisar y realizar auditoria continua: Realiza
evaluaciones periddicas de impacto ético para
identificar y mitigar riesgos potenciales. Implementa
mecanismos para detectar sesgos, problemas de
rendimiento y cumplimiento de principios éticos y

requisitos regulatorios.

8. Fomentar una cultura ética para la IA: Fomenta
una cultura de conciencia y responsabilidad ética
en toda la organizacion a través de programas de

capacitacion y canales de comunicacion claros.

Como consejero, es esencial estar involucrado en
primera personay seguir estas recomendaciones para
supervisar eficazmente la ética para la |Ay garantizar
el cumplimiento de las regulaciones pertinentes,
ademas de tener en cuenta el resto de los principios

como son la robustez, seguridad, imparcialidad, etc.

4.2 as Comisiones del Consejo de
Administracion en la supervision
de la Etica

La supervision efectiva para la ética de la IA requiere
la participacion activa de diversas comisiones del
Consejo de Administracion, cada una aportando su
perspectiva y experiencia unicas.

La Comisién de Auditoria desempefia un papel
tradicional en la supervision de la informacién
financiera, los controles internos y el cumplimiento
normativo [50]. Este rol se estd expandiendo para
incluir la supervision de los riesgos éticos relacionados
conlalA, particularmente en dreas como la integridad
de los datos utilizados para entrenar modelos de IAy la
prevencion del fraude facilitado por la IA. La comision
de auditoria deberia plantear preguntas clave sobre
el uso de la IA en la informacidén financiera, como
la transparencia de los algoritmos utilizados y los
controles implementados para garantizar la precision
y la equidad. Es crucial que la comisidn evalle la
transparencia y la auditabilidad de los sistemas de IA

que impactan en los procesos financieros para poder
rendir cuentas con informacidn fiable. La experiencia
en auditoria permite a esta comisién examinar
criticamente los procesos de |A e identificar posibles

problemas éticos en las operaciones financieras [51].

La Comisiéon de Riesgos, cuando estd separada de la
Comisiéon de Auditoria, tiene el mandato de identificar,
evaluar y mitigar los riesgos empresariales, incluyendo
riesgos emergentes como aquellos relacionados con
la IA [52]. Esta comisién debe desarrollar un marco
especifico paraidentificar y gestionarlos riesgos éticos
relacionados con la IA, como el sesgo algoritmico
que puede llevar a la discriminacion, la falta de
transparencia en la toma de decisiones automatizadas
y los problemas de privacidad derivados del uso de
grandes conjuntos de datos [53]. La Comisidn de
Riesgos también es responsable de supervisar la
implementacion de controles y medidas de mitigacién
para abordar estos riesgos éticos, asegurando que
la ética para la IA esté integrada en el marco general
de gestidn de riesgos de la empresa [54]. Al adoptar
un enfoque proactivo, la comision de riesgos puede
ayudar a la empresa a evitar costosos errores éticos
y dafios a la reputacion.

La Comision de Nombramientos y Retribuciones
(CNR) juega un papel fundamental en la configuracion
de la cultura ética de la organizaciéon a través de
sus decisiones sobre la composicién del Consejo de
Administracion y la remuneracién de los ejecutivos.
La inclusion de la ética para la |A como criterio en
el disefio de los planes de formacién del consejo, la
seleccion de nuevos consejeros y en la remuneracion
de los consejeros ejecutivos subraya su importancia
estratégica para la organizacion. Por ello, dada
la creciente importancia de la ética para la IA, la
experiencia en este campo y en el gobierno responsable
de la tecnologia [36] debe convertirse en un criterio
cada vez mas relevante en la seleccién de nuevos
miembros del Consejo de Administracion y lideres de
la empresa. Asi mismo, es relevante la responsabilidad
de la CNR en la supervision del mapa de talento y
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los planes de sucesién de los directivos clave por su
conexién con este dmbito [55]. Ademas, la Comisidn
de Retribuciones puede considerar la alineacion de la
remuneracion de los ejecutivos con los objetivos éticos
dela|A de la empresa, incluso explorando la inclusion de
métricas éticas relacionadas con la |A en los esquemas
de compensacion para fomentar un comportamiento
ético en la adopcidn y el uso de esta tecnologia.

LLa Comisién de Sostenibilidad con su enfoque en los
aspectos ambientales, sociales y de gobierno (ESG,
del inglés Environmental, Social and Governance)
debe ampliar su alcance para abordar el impacto ético
y social para la |A. Existe una conexién intrinseca entre
la ética de la IA y la sostenibilidad, si consideramos
su impacto ambiental en el consumo de energia y
recursos [56], hay un debate actual sobre la cantidad
de consumo energético que presentan los grandes
modelos de lenguaje (Large Language Model, LLM),
frente al consumo energético més moderado de los
pequefios modelos de lenguaje (Smal/ Language
Model, SLM). Estos modelos mas pequefios, SLM,

estdn diseflados para tareas especificas de lenguaje
natural, que se caracterizan por su arquitectura
compactay menos parametros frente alos LLM, entre
otras cosas para ahorrar energia. En definitiva, las
empresas deberdn analizar cuando es méas conveniente
usar modelos SLM frente a los LLM, para ahorrar
energia. No podemos olvidarnos del impacto social
de la lA en términos de equidad, inclusién y Derechos
Humanos. La Comisién de Sostenibilidad, por tanto,
tiene la responsabilidad de supervisar los esfuerzos de
la empresa para garantizar que la |A se desarrolle y se
utilice de manera sostenible y socialmente responsable.
En algunos casos, como algunos estudios indican [56],
podria ser apropiado considerar la creacién de un
subcomité especifico sobre ética parala IA, dentro de
la Comisidn de Sostenibilidad, o incluso, una comision
independiente dedicada exclusivamente a la ética para
asuntos de |A, que ademas analice el impacto ético de
las tecnologias emergentes como la IA. Sin embargo,
somos conscientes de que la madurez de la mayor
parte de los modelos gobernanza hoy, en Espafia, hace
poco viable una propuesta de este tipo.
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Figura 12 - Responsabilidades especificas para la ética de la IA en las Comisiones del Consejo

Comision del Consejo Responsabilidades Especificas para la Etica de la IA

Supervisar la integridad de los datos utilizados por los sistemas de IA, evaluar los
riesgos éticos en los procesos financieros y de control impulsados por la |A, garantizar
la transparencia y auditabilidad de los sistemas de |A financieros, asi como velar por el
cumplimiento de las obligaciones regulatorias.

Comision de Auditoria

Identificar, evaluar y mitigar los riesgos éticos relacionados con la IA

(sesgo, discriminacién, privacidad, transparencia, responsabilidad, uso indebido),
integrar la ética para la IA en el marco general de gestidn de riesgos, supervisar la
implementacién de controles éticos para la |A.

Comision de Riesgos

Considerar la experiencia en ética para la |A en la seleccion de miembros del Consejo de
Administracion y ejecutivos, alinear la remuneracion de los ejecutivos con los objetivos
éticos implementando la |A, considerar la inclusién de métricas éticas especificas para la
IA en los esquemas de compensacion.

Comision de
Nombramientos y
Retribuciones

Supervisar el impacto social de la IA (equidad, inclusién, derechos humanos), evaluar
Comision de el impacto ambiental de la IA (consumo de energia, recursos), garantizar que la IA
Sostenibilidad se desarrolle y utilice de manera sostenible y socialmente responsable, considerar la
creacion de un subcomité de ética en aspectos de IA.
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4.3 Ambitos de actuacion: Consejo de Administracién y Comité Ejecutivo

Situviésemos que elaborar una posible matriz de responsabilidades entre el rolde un Consejo de Administracion
y un Comité Ejecutivo, podriamos hacerlo abordando diferentes perspectivas. Por un lado, el Consejo
de Administracion supervisa la alineacion estratégica, aprueba las inversiones, establece el apetito por el
riesgo y vela por la ética. Y por otro lado, el Comité Ejecutivo desarrolla la estrategia detallada, ejecuta la
implementacidn, gestiona los riesgos operativos y reporta al Consejo.

Figura 13 - Ambitos de actuacién: Consejo de Administracién y Comité Ejecutivo

Gobernanza IA

Definicion
Estrategia IA

Apetitoy
Marco de Riesgo

Politica Etica y
de Uso Responsable

Seleccién de Casos
de Uso Criticos

Aprobacion
Inversiones Clave

Supervision de
Implementacion

Monitorizacion del
Desempeiio y Valor

Estrategia
de Talentoy
Capacitacion

Cumplimiento
Regulatorio y Legal

Gestion del Cambio
Organizacional

Rol Consejo de Administracion

Aprobar la visién, ambicién y alineacion con la
estrategia corporativa

Definir el apetito general por el riesgo de IA;
Aprobar el marco de gestidn de riesgos

Establecer y aprobar los principios y politicas
éticas fundamentales

Validar que los casos de uso prioritarios se
alineen con la estrategia y la ética

Aprobar presupuestos significativos para IA

Supervisar el progreso general y los hitos
clave; Evaluar el desempefio de la direccién

Revisar los informes de desemperio y ROI;
Evaluar el valor estratégico generado

Supervisar el enfoque general de la gestion del
talento para la IA

Asegurar la existencia de un marco
de cumplimiento; Supervisar la adherencia
a leyes clave

Respaldar la necesidad de cambio; Supervisar
el impacto cultural

Rol Comité Ejecutivo

Proponer la estrategia detallada, casos de uso
y roadmap

Identificar, evaluar e implementar la mitigacién
de riesgos operativos; Reportar riesgos
emergentes

Desarrollar procedimientos especificos;
Asegurar la implementacion y cumplimiento de
las politicas éticas

Identificar, evaluar y proponer casos de uso
con analisis de viabilidad y valor

Preparar y justificar las propuestas de
inversion; Gestionar el presupuesto asignado

Gestionar la ejecucion diaria de los proyectos;
Asegurar la integracion técnica y de
procesos

Establecer KPIs; Monitorizar el rendimiento;
Preparar y presentar informes al Consejo

Desarrollar e implementar planes de
adquisicion, desarrollo y retencién de talento;
Ejecutar programas de Formacion

Implementar controles de cumplimiento;
Monitorizar cambios regulatorios; Gestionar
relaciones con reguladores si aplica

Disefiar y liderar las iniciativas de gestion del
cambio; Comunicar y gestionar la transiciéon

Consejo

Supervisa la alineacion estratégica, aprueba
inversiones, establece el apetito por el
riesgo y vela por la ética

Comité Ejecutivo

Desarrolla la estrategia detallada, ejecuta
la implementacion, gestiona los riesgos
operativos y reporta al Consejo
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5 Conclusiones

La adopcioén e integracion de la Inteligencia Artificial
dentro de las organizaciones presenta tanto
oportunidades significativas como desafios complejos.
Podemos afirmar ya que la Inteligencia Artificial estd
marcando una nueva Era, mds importante que la
aparicion de Internet. Hace afios, Sundar Pichai,
CEO de Google afirmaba [57], “a /A es uno de los
proyectos mds importantes en los que la humanidad
estd trabajando. Es mds profunda que, no sé, la
electricidad o el fuego”. A medida que la IA continda
evolucionando, es imperativo que las empresas
establezcan marcos de gobierno sélidos para garantizar
su uso ético y responsable, asi como el cumplimiento
con la regulacién existente. Esta Guia de Consejeros
para una IA ética ha destacado los aspectos criticos
del gobierno de la |A, enfatizando la necesidad de que
los consejeros participen activamente en el seguimiento
y la implementacion de las practicas de A ética:

— La IA marca una nueva era transformadora -
Maés impactante que Internet, comparable con
descubrimientos fundamentales como la electricidad.
Esta revolucién exige una respuesta estratégica de
los Consejos de Administracion.

— El gobierno de la IA: de tema interno a prioridad
estratégica - Ha evolucionado para convertirse
en elemento clave del escrutinio por el mercado
de capitales, impactando directamente en el valor
y competitividad empresarial.

- Principios fundamentales irrenunciables -
Transparencia, responsabilidad y explicabilidad
deben guiar todas las iniciativas de |A, potenciando
la inteligencia humana, protegiendo la propiedad
de datos y garantizando sistemas comprensibles.
De la misma manera, es clave tener procesos
y mecanismos establecidos para gestionar la
robustez y la seguridad de los sistemas, el nivel
de supervision humana, la privacidad, la no
discriminacidn, asi como la proteccién del bienestar

social y medioambiental.

— Funcién critica del Consejo de Administracion - Los

consejeros tienen responsabilidad directa en aprobar
politicas, monitorizar la conformidad y supervisar
la implementacion de la |A alineada con los valores
corporativos y regulaciones vigentes.

— Mecanismos practicos de implementacion - La
creacion de comités éticos para lAy la realizacion
de auditorias regulares son herramientas esenciales
para traducir principios en acciones concretas.

— Cultura ética organizacional - El éxito de la
IA depende de fomentar un entorno donde la
formacion continua, la inclusién y la comunicacion
abierta sobre riesgos sean prioritarias.

— Cumplimiento regulatorio proactivo - El marco
normativo espafiol y europeo (asi como el de otras
jurisdicciones donde la empresa esté presente)
exige anticipacion y adaptacion constante para
navegar exitosamente el complejo entorno legal.

— La ética como ventaja competitiva - Las empresas
que priorizan consideraciones éticas no solo mitigan
riesgos, sino que logran mayor productividad y
ventajas de mercado sostenibles.

— Documentos vivos y adaptables - Las guias éticas
empresariales deben evolucionar constantemente
para reflejar los avances tecnoldgicos y cambios
regulatorios.

— El liderazgo con vision de futuro - Los Consejos
de Administracién deben embarcarse en un
viaje continuo de aprendizaje y desarrollo de
competencias, comunicando proactivamente su

estrategia de |A a inversores y asesores.

El gobierno responsable de la IA representa un
imperativo estratégico que, bien ejecutado, impulsa
el crecimiento sostenible y la creacién de valor a
largo plazo para todos los stakeholders.
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