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Resumen
ejecutivo

La Inteligencia Artificial (lA)
esta reconfigurando el lide-
razgo empresarial, desde los
Consejos de Administracion
hasta los Comités de Direc-
cion y la gestion de Recursos
Humanos. Basado en una en-
cuesta realizada por Paran-
gon Partners, en colaboracion
con el profesor José Ramon
Pin Arboledas del IESE, este
estudio examina la adopcion
de la IA en las organizaciones
y su impacto en la toma de de-
cisiones, la productividad y la
planificacion estratégica.

Transformacion
empresarial con IA

Herramientas como ChatGPT y DeepSeek utilizan redes neu-
ronales avanzadas para automatizar procesos, mejorar la ge-
neracion de contenido y optimizar la eficiencia operativa en
diversos sectores. Microsoft ha integrado lalA en sus produc-
tos con herramientas como Office Copilot, mientras que IBM,
mediante su algoritmo Watson, ha desarrollado soluciones
especializadas para Recursos Humanos.

Segun Goldman Sachs, la IA generativa podria aumentar el
PIB globalenun7% en la proxima década y transformar la mitad
de los empleos existentes. En sectores como finanzas, seguros
y consultoria, su impacto sera especialmente significativo. Sin
embargo, la falta de talento especializado representa un obsta-
culo: en 2023, el 20% de las ofertas laborales en IA quedaron
sin cubrir, y se estima que para 2025 se necesitaran 90.000
profesionales en este ambito.

El 61% de los encuestados reconoce que la IA esta cambiando
la forma en que las empresas se gestionan, aunque de manera
progresiva. Sin embargo, el 42% considera que su organiza-
cién aun no esta preparada para aprovechar plenamente sus
beneficios, mientras que un 25% aun no ha definido un plan
concreto para su implementacion. No obstante, casi el 40% de
las empresas ya contemplan su adopcion en fases de diseno.
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Impacto en los Consejos
de Administracion

En los Consejos de Administracion, la IA esta transformando
la forma en que se toman decisiones estratégicas. Aunque el
47% de los encuestados considera la IA una auténtica revo-
lucion, el 47% de los consejeros aun muestra resistencia de-
bido a la falta de conocimiento y a preocupaciones sobre
su impacto legal y reputacional. Actualmente, el 67% de las
empresas la usa para analisis de datos y el 52% para auto-
matizacion de procesos.

El 54% de los Consejos de Administracion aun no ha desa-
rrollado politicas corporativas para el uso de IA, aunque un
33% esta trabajando en herramientas internas.

Sinembargo, suadopcion plantearetosimportantes entérminos
de transparencia, privacidad y sesgos algoritmicos. Los princi-
pales riesgos identificados por los consejeros incluyen proble-
mas éticos (68%), ciberseguridad (64%), riesgos juridicos y
de reputacion (54%), y responsabilidad por danos (36%).

El rol del CEO en
laeradelalA

Para los CEQOs, la IA es clave en la competitividad y sostenibili-
dad de las empresas. Un 85% de los encuestados le asigha un
papel estratégico fundamental, mientras que el 80% cree que
tendra un impacto positivo en los beneficios empresariales.
Sin embargo, la implementacion de |IA enfrenta barreras como
la resistencia al cambio, la falta de formacion y los riesgos ope-
racionales, entre ellos la seguridad informatica y la privacidad
de datos.

El liderazgo empresarial en la era de la |A exige una mentalidad
de transformacion constante. La automatizacion de procesos
y el analisis predictivo permiten mejorar la toma de decisiones,
pero también requieren nuevas competencias. La formacion en
|A es fundamental: el 45% de las empresas ya ha comenzado
a capacitar a sus directivos en esta tecnologia, aunque aun
queda un margen importante de mejora.



Impacto en los
Comités de
Direccion

En los Comités de Direccidn, la IA ha demostrado ser una he-
rramienta valiosa para la toma de decisiones estratégicas. Un
50% de los encuestados ha reportado mejoras en este ambito
gracias a la integracion de IA. Las areas con mayor impac-
to incluyen el analisis de datos (76%) y la automatizacion de
procesos (57%).

A pesar de estos avances, la medicion del retorno de inversion
(ROI) sigue siendo un reto. El 40% de las empresas aun no ha
establecido métricas para evaluar el impacto financiero de la
IA en sus procesos. Ademas, la adopcion de IA genera preocu-
paciones en términos de ciberseguridad, transparencia y ética.
La falta de regulaciones internas claras puede afectar la efecti-
vidad de las estrategias empresariales basadas en IA.

La IA en la gestion de
Recursos Humanos
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En el ambito de Recursos Humanos, la IA esta revolucionando la
seleccidn de talento, la automatizacion de tareas administrati-
vas y la retencion de empleados. No obstante, su adopcién en-
frenta barreras significativas. EI 77% de los Directores de RRHH
considera que la falta de formacidn es uno de los principales
desafios, mientras que el 54% teme que la IA rechace candi-
datos calificados debido a sesgos en los algoritmos.

El 48% de los Directores de RRHH encuestados reconoce que la
|A ha mejorado la productividad mediante la automatizacion de
procesos administrativos. Sin embargo, un 51% aun no percibe
un impacto significativo. En términos de seleccion de perso-
nal, la mitad de las empresas ya utiliza IA para agilizar la criba
de curriculums, aunque solo un 19% la aplica para identificar
perfiles ideales mediante analisis predictivo.

Ademas, la A esta permitiendo nuevas estrategias para el desa-
rrollo y retencidn de talento. Los sistemas inteligentes pueden
analizar datos de desempefo y encuestas de retroalimentacion
para identificar oportunidades de formacion y crecimiento den-
tro de la empresa. Sin embargo, el 56% de las empresas aun no
ha implementado estas soluciones.

La mejora de la experiencia del empleado es otro aspecto clave.
Herramientas basadas en IA pueden analizar datos en tiempo
real para medir el bienestar y compromiso del personal. No
obstante, la confianza en estas tecnologias sigue siendo limi-
tada, y la falta de una estrategia clara de implementacion es un
obstaculo para su adopcion generalizada.

Desafios éticos y
regulatorios

Uno de los principales retos en la adopcion de la |A es la ética
y la regulacion. Las empresas deben equilibrar la innovacién
con la responsabilidad social y la privacidad de los datos. Segun
el estudio, el 58% de los encuestados considera que la 1A plan-
tea riesgos significativos en términos de ética y privacidad,
mientras que el 28% menciona la dependencia excesiva de la
tecnologia como una preocupacion clave.

En el contexto europeo, la UE ha aprobado una legislacion
para regular el uso de IA en las empresas, enfocandose en la
transparencia y la proteccion de datos. No obstante, existe un
debate sobre si una regulacion estricta podria frenar la inno-
vacion y afectar la competitividad de las empresas europeas
frente a las de otras regiones como EE.UU. y China.

Conclusion

La IA esta redefiniendo la ges-
tion empresarial, mejorando la
eficiencia operativa y la toma de
decisiones estratégicas. Sin em-
bargo, su adopcion no esta exen-
ta de desafios. La resistencia al
cambio, la falta de formacion y
los riesgos éticos y regulatorios
son barreras que las empresas
deben superar para aprovechar
plenamente el potencial de la IA.

A medida que la automatizacion
y el analisis de datos se vuelvan
mas sofisticados, las empresas
deberan encontrar un equilibrio
entre la tecnologia y el talento
humano. La formaciéon de di-
rectivos y empleados sera clave
para garantizar una integracion
efectiva de la IA en la gestion
empresarial, promoviendo una
transformacion digital sosteni-
ble y alineada con principios éti-
cos y de transparencia.



Introduccion

La irrupcion de la Inteligencia Ar-
tificial (IA) en el mundo social y
empresarial exige repensar la di-
reccion de empresas y el papel
de los directivos, asi como el de
los consejeros y del Consejo de
Administracion, en un entorno en
el que la automatizaciony la ana-
litica predictiva estda empezando
a andar y ofrecera una ventaja
competitiva en el mercado.

Este estudio basado en un am-
plio trabajo de campo' presenta
los resultados de una encuesta
realizada por Parangon Partners
respecto de la importancia es-
tratégica y el nivel de adopcion
de soluciones basadas en la IA
por ellas.

El 61% de los encuestados con-
sidera que la Inteligencia Artificial
ya esta transformando la forma
en que lideramos nuestras orga-
hizaciones, pero de manera gra-
dual. Es llamativo que el 26% de
ellos opine que apenas se esta
explorando su potencial.

Después de que, en 2019, Micro-
soft realizara una inversion de
1.000 millones en Open Al en el
marco de un acuerdo para desa-
rrollar conjuntamente tecnologias
avanzadas de Inteligencia Arti-
ficial, su producto estrella, Chat
GPT, se ha vuelto muy popular.

'La encuesta fue enviada a una muestra re-
presentativa de directivos de los cuales el
21% son Consejeros, el 36 % son CEQOs, el 11
% son Directores corporativos de personas
y el 32 % miembros del Comité de Direccion.
La muestra, con mas de 12.600 respuestas,
asegura la representacion equitativa de los
principales sectores, tipos de empresa (mul-
tinacional, nacional, familiar y startups) y ta-
mafnos de empresa.

Tanto que desde China han res-
pondido con una nueva herra-
mienta similar DeepSeek, anun-
ciada en 2025.

Estas herramientas utilizan un
tipo de IA llamado “Generative
Pre-trained Transformer (GPT)”,
capaz de crear contenido nuevo
en texto, voz, imagenes, video o
codigo, de manera similar a un ser
humano. La |A se encuentra en
muchos aspectos de nuestra vida
diaria, desde recomendaciones
de compras en linea hasta la de-
teccion de fraude con tarjetas de
crédito.

Aunque parezca moderna, la idea
de IA se remonta a 1956, creada,
entre otros, por John McCarthy.

La IA se enfoca en desarrollar sis-
temas que puedan funcionar de
manera autonoma en situaciones
complejas, realizando tareas que
normalmente requeririan la ca-
pacidad cognitiva humana, como
pensar o entender.

La IA abarca una variedad de tec-
nologias, desde algoritmos de
aprendizaje automatico hasta
sistemas de procesamiento del
lenguaje natural y redes neuro-
nales profundas y requiere de
equipos informaticos especificos
para ejecutar el procesamiento.

Dentro de los algoritmos, hay ti-
pos especificos como el apren-
dizaje automatico, que identifica
patrones a través de técnicas de
clasificacion y agrupacion. Es-
tos algoritmos incluyen arboles
de decision y redes neuronales,
siendo estas ultimas fundamen-

tales para el aprendizaje profundo
(Deep Learning), especialmente
cuando tienen multiples capas.
Estas tecnologias permiten a las
organizaciones obtener estudios,
también llamados insights (pers-
pectivas) mas profundos y actuar
con mayor agilidad y precision en
la toma de decisiones y en el tra-
bajo diario.

Chat GPT y DeepSeek, en parti-
cular, utilizan el aprendizaje pro-
fundo para procesar lenguaje
natural mediante redes neurona-
les, funcionando con una capa de
entrada que recibe informacion
y capas ocultas que la procesan,
culminando en una capa de salida
que proporciona respuestas co-
herentes y comprensibles.

Cuando hemos preguntado so-
bre si la Inteligencia Artificial es
una revolucion real o simplemen-
te una moda pasajera, el 47% lo
considera una auténtica revo-
lucion empresarial y el 51% una
evolucion mas en la transforma-
cion tecnoldgica).

:La Inteligencia

Artificial ya esta

transformando
la forma en que

lideramos nuestras
organizaciones?

Adopcion

De la misma manera que la App
Store revoluciono la disponibilidad
de aplicaciones, veremos como la
Inteligencia Artificial generativa se
integrara en practicamente todos
los aspectos de la vida cotidiana.
Esta innovacion transformara sig-
nificativamente los entornos labo-
rales, ya que incorporaremos asis-
tentes basados en IA generativa en
nuestras herramientas de trabajo
cotidianas. Por ejemplo:

e Zoom ya incluye un "Al Com-
panion" que ayuda a organizar
reuniones y puede sintetizar lo
discutido en ellas.

e Microsoft Office ofrece el
"Office Copilot", capaz de ge-
nerar documentos, hojas de
calculo y presentaciones si-
guiendo nuestras directrices.

e Plataformas como copy.ai se
especializan en crear conteni-
do para redes sociales y arti-
culos de noticias.

e El"Generative Design" de Au-
todesk asiste en el diseio de
proyectos de ingenieria.

62%

Si, pero de manera

gradual

12%

e En el campo de la “Direccion
de Personas”, “Recursos Hu-
manos” o “Gestion del Ta-
lento” se estan desarrollan-
do algoritmos para todos los
procesos del ciclo de vida del
empleado en la empresa, asi
como de reclutamiento, se-
leccidn, desarrollo, mentoring,
coaching, evaluacion, retribu-
cion y consultas personales.
Por ejemplo, IBM a través de
su algoritmo Watson, ya esta
comercializando servicios de
este tipo.

Estos asistentes analizan y pro-
cesan grandes cantidades de in-
formacion procedentes de mul-
tiples fuentes para producir una
variedad de contenidos, inclu-
yendo informes, traducciones,
actas de reuniones, resumenes
financieros, o de informacidn
cuantiosa, analisis de compor-
tamientos, desempefio de per-
sonas O equipos y contenidos
creativos como poesia y prosa.

También estan capacitados para
programar software, realizar

25%

No, apenas se
esta explorando
su potencial

Si, esta revolucionando
completamente los

pProcesos

analisis cientificos, crear image-
nes y videos, e incluso compo-
ner musica. Su capacidad inte-
ractiva les permite responder a
consultas diversas, ofreciendo
soporte a clientes, pacientes o
estudiantes de manera mas ra-
pida que los humanos.

Pero, en este proceso de adop-
cién, nos encontramos que el
42% de los encuestados cree
que su empresa no esta prepa-
rada para aprovechar las opor-
tunidades que ofrece la Inteli-
gencia Artificial y que necesita
adaptarse mucho mas.

En concreto un 25% de las em-
presas no tiene un plan concre-
to para implementar la Inteli-
gencia Artificial en los proximos
3 afos, aunque casi el 40%, lo
tiene contemplado aun en fase
de diseno.

90%

Una evolucion mas
en la transformacion
tecnoldgica

47 %

Una auténtica
revolucion
empresarial

2%
(0

Es demasiado

pronto para saberlo

1%

(o)
Solo una tendencia
temporal




Cifras

Goldman Sachs proyecta que la
Inteligencia Artificial generativa
podria impulsar el PIB global en

46 %

Si, pero con
margen de mejora

41%

No, necesita
adaptarse
mucho mas

10%

Si, totalmente
preparada

3%
(0
No, no esta preparada
en absoluto

un 7% en la proxima década, au-
mentando la eficiencia laboral
entre un 0,1% y un 0,6%, espe-
cialmente en areas como ventas,
marketing, investigacion y de-
sarrollo, desarrollo de software,
gestion de personas o talento
y servicio al cliente. Este avan-
ce podria transformar el 50% de
los trabajos, creando un supe-
ravit de trabajadores altamente
cualificados y afectando princi-
palmente a profesiones que de-
penden de cualidades como la
escucha activa que no requiera

habilidades interpersonales, la
comprension lectora, la escritura
y la programacion. En Espafia, los
sectores de finanzas y seguros,
junto con los servicios de consul-
toria e informacion y comunica-
ciones, seran los mas impacta-
dos, segun analisis de AFI.

El FMI en agosto de 2024 sena-
16 que el 40% de los puestos de
trabajo de todo el mundo estan
siendo afectados, reemplaza-
dos, complementados o crea-
dos por la IA. En 2023, un 20%
de las ofertas de trabajo relacio-
nadas con datos e IA, no se cu-
brid por falta de profesionales.

Indesia prevé que Espaia ne-
cesitara 90.000 profesionales
para estas especialidades en
2025. En el sector publico, segun
una encuesta de SAS de 2023, el
44% de 1.600 organizaciones
consultadas ya estaban utili-
zando IA generativa y el 41%
tenian intencidn de usarla. Aun-
que estas cifras sdlo son unos
pequenos apuntes si indican la

profundidad del cambio en todos
los sectores de la actividad.

Un 73% de los directivos y con-
sejeros encuestados es tajante al
afirmar que la Inteligencia Artifi-
cial sustituira puestos de traba-
jo, aunque creara otros nuevos.

Donde encontramos casi una-
nimidad es en la confianza en
que la Inteligencia Artificial au-
mentara la productividad de su
organizacion, aunque el 50%
considera que tendra algunos
desafios por superar.

Por lo contrario, la mitad de la
poblacion desconfia de la IA
segun estudios recientes. ¢Po-
dria ser esta desconfianza una
de las barreras mas importan-
tes en la implementacion de la
|IA en las empresas, en particular
en la gestion relacionada con
las personas?

cTiene su empresa un plan
concreto para implementar
la Inteligencia Artificial en los
proximos 3 anos?

38%

Si, pero aun en
fase de diseno

30%

Si, ya esta en
marcha

24 %

No, pero estamos
considerando
opciones

cLa Inteligencia Artificial
sustituira puestos de
trabajo o creara nuevas
oportunidades?

87

en la agenda
estratégica

73% 12%

Sustituira puestos, pero Aumentara la creacion
creara otros nuevos de nuevas posiciones

especializadas
10% 5%

Reducira puestos
significativamente al de trabajo

empleo considerablemente

cConfia en que la
Inteligencia Artificial
aumentara la
productividad de su

organizacion?
49%  47%
[, sin ninguna duda

Si, pero con
algunos desafios
por superar

No, su impacto sera No, podria incluso
limitado reducirla



Algunas
preguntas para el
management

Estamos ante el comienzo de una
nueva era digital en la que los es-
tudios, el trabajo, la sanidad y el
ocio cambiaran radicalmente
adoptando la Inteligencia Artificial
generativa, sobre todo al respon-
der a consultas que normalmente
hariamos a un profesional.

En el mundo empresarial el im-
pacto es profundo y un 64% con-
sideran un moderado nivel de
impacto positivo de la Inteligen-
cia Artificial en los resultados eco-
nodmicos de su empresa mientras
que para el 22% sera muy alto,
clave en su rentabilidad.

El desconocimiento de la Inteli-
gencia Artificial es un freno para
la toma de decisiones estraté-
gicas en la organizacion para el
52% de los directivos participan-
tes en nuestro Estudio, aunque el
31% son mas optimistas consi-
derados que cuentan con conoci-
miento suficiente.

La Inteligencia Artificial afectara a
muchas areas de la realidad em-
presarial, siendo destacable que
el 58% de las empresas conside-
ra que la IA les esta ayudando a
mejorar la experiencia del cliente
(con mucha area de mejora), aun-
que todavia el 20% no la ha imple-
mentado en esta importante area.
Ante este panorama es inevitable
prepararse para un futuro que, en
realidad, ya esta aqui. Por eso re-
sulta necesario responder a algu-
nas preguntas.

Para ello hemos analizado el “es-
tado de la cuestion” en la opinion
de quienes estan al frente de las

empresas Y tienen la responsabi-
lidad de su gobierno. Analizando
su impacto en el Consejo de Ad-
ministracion, el, CEO, los Comités
de Direccion y los Directores de
RRHH, hemos analizado algunas
de estas preguntas:

e ;COmo de preparadas estan
las empresas para este im-
pacto?

e ¢COmo influira en la gestion
de talentos y equipos?

e ;Como afectara a su cuenta
de resultados?

e ;COmo podran adoptar esta
tecnologia en las empresas?

e (;Qué riesgos conlleva el uso
del Chat GPT y la IA en ge-
neral?

e ;Cual serala mayor resisten-
cia para la aplicacion de la IA
en las empresas?

Retos.
Confianzay
transparencia

Los desafios que presentan las
herramientas de Inteligencia
Artificial incluyen mantener un
equilibrio entre la innovacion y
la proteccion de la privacidad
de las personas, asegurar la
transparencia cuando se em-
plea en la toma de decisiones,
mantener altos estandares éti-
cos y controlar adecuadamente
los potenciales riesgos opera-
cionales a los que exponen.

Estas tecnologias necesitan in-
terpretar elementos comple-
jos como las intenciones de los
usuarios, sus estados emocio-
nalesy las diferencias culturales,

y para ello, a menudo recopilany
analizan datos personales para
entender mejor el contexto en el
que se usan.

Sin embargo, los algoritmos que
impulsan estas herramientas no
siempre dejan claro como llegan
a sus conclusiones o decisiones.
Ademas, existe el riesgo de que
los datos sean manipulados para
generar informacion engafosa,
lo cual podria tener un impacto
negativo en la opinion publica y
plantear serios dilemas éticos.

Dilemas éticos que, en particular,
se refieren a decisiones sobre
personas utilizando la IA como
soporte o fuente fundamental de
datos y criterios. Casos en los
que la sensacion de equidad es
muy importante.

Respecto a los mayores riesgos
que ve en el uso de la Inteligen-
cia Artificial en su sector el 58%
identifica problemas éticos y de
privacidad, el 28% la dependen-
cia excesiva de la tecnologia vy
s6lo una minoria la pérdida de
empleo.

Por otra parte, los algoritmos
como las maquinas que apren-
den (Learning Machine) refor-
mulan sus criterios en base a la
programacion inicial y las expe-
riencias posteriores. Como todo
proceso de aprendizaje, tanto en
un caso como en otro pueden
incorporar sesgos, que pueden
originar consecuencias positivas
y negativas para sus decisiones.
Por tanto, pueden tener proble-
mas de confiabilidad, o mismo
que los seres humanos en sus
decisiones. En particular los que
se refieren a los sesgos que pue-
den incorporar estas herramien-
tas en su aprendizaje por expe-
riencias anteriores.

Sobre estos temas de la con-
fiabilidad de los Algoritmos, la
UE, el 13 de marzo de 2024, ya
ha aprobado una Ley que debe
transponerse a las legislacio-
nes de los estados miembros.
Su objetivo es evitar riesgos y
mantener la defensa de los De-
rechos Humanos. Con posterio-
ridad el 28 de agosto de 2024 el
Consejo de la Unién Europea au-
torizd a la Comision a la firma del
“Convenio Marco del Consejo
de Europa sobre Inteligencia
Artificial, Derechos Humanos,
Democracia y Estado de Dere-
cho” (Decision EU 2024/2218).

¢ Qué nivel de impacto cree
que tendra la Inteligencia
Artificial en los resultados
economicos de su empresa?

® 21%

Muy alto, sera clave
dentro de nuestra
rentabilidad

®63%

Moderado pero
positivo

En Espaia ya existe un organis-
mo para su regulacion: AESIA
(Agencia Espanola de Supervi-
sion de la Inteligencia Artificial).

De hecho, la gran discusién en Eu-
ropa es si el exceso de regulacion
no puede producir un retraso
en el desarrollo de la IA en la UE
frente a EE UU o China. Confian-
za y transparencia versus avan-
ces técnicos y de investigacion.

Este dilema es especialmente im-
portante en lo que toca a la re-
gulacion de personas, de ahi que
creamos que es el momento en

¢Es el desconocimiento
de la Inteligencia Artificial
un freno para la toma de
decisiones estratégicas en
su organizacion?

31%

No, contamos
con conocimiento
suficiente

91%

Si, pero estamos
trabajamos en
superarlo

el que abordar el tema desde la
perspectiva de los “Organos de
Gobierno” de las empresas y su
“Alta Direccion”.

Complejidad

Una de las dificultades clave con
los algoritmos es la necesidad
de estandarizar los datos para
su analisis y uso en la creacion
de modelos que identifiqguen pa-
trones, realicen clasificaciones y
efectuen predicciones.

¢La Inteligencia Artificial
esta ayudando a su
empresa a mejorar la
experiencia del cliente?

® 18%

No, no hemos
implementado IA en
este area

® 58%

Si, pero aun queda
mucho por hacer

Estos modelos se perfeccionan
mediante entrenamientos regu-
lares, y para mejorar su aprendi-
zaje, es crucial incorporar nuevos
datos o0 aumentar la interac-
cion humana. Para optimizar el
uso de herramientas como Chat
GPT, sera esencial dominar el
“prompt-engineering", que im-
plica aprender a formular pre-
guntas de manera efectiva para
guiar al sistema hacia la busque-
da de informacion especifica, po-
siblemente almacenada en gran-
des bases de datos externas.

;Cuales son los mayores
riesgos que ve en el uso de
la Inteligencia Artificial en
su sector?

10%

Ningun riesgo
significativo

27%

La dependencia
excesiva de
tecnologia

97 %

Problemas éticos y
de privacidad

6%
(0
La pérdida de
empleo




La lA y suimpacto
en los Consejos de
Administracion y los/las
Consejeros/as

(3



Introduccion

La Inteligencia Artificial (IA) esta
abriendo las puertas a una revo-
lucion en la manera en la que las
organizaciones operan, inclu-
yendo la forma en que los Con-
sejos de Administracion llevan
a cabo sus toma de decisiones
tratando de mitigar los riesgos
de desinformacion al Conseje-
ro/ay por lo tanto conseguir una
mitigacion de la responsabilidad
juridica por contar con mayo-
res fuentes de informacion para
realizar las tareas encomenda-
das al Consejero/a. Tradicional-
mente, los consejeros/as han
dependido de informes finan-
cieros, analisis de mercado y su
propio juicio profesional para to-
mar decisiones estratégicas. De
ahi que un 47% de los/as Con-
sejeros/as aun declaran que se
resisten a la utilizacion de la IA
por falta de conocimientos del
USO, O por preocupacion por las
implicaciones en términos re-
putacionales en la vertiente ju-
ridica en su mala utilizacion o sin
todas las garantias juridicas a
su alcance (29%).
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Sin embargo, con la incorporacion de la |IA, estos procesos se veran
transformados por tecnologias que pueden analizar en un espacio
temporal corto grandes volumenes de datos, identificar patrones

complejos y predecir tendencias futuras con una precision sin pre-
cedentes, viendo el interés de un 23% de los Consejeros/as en uti-

lizarla en un futuro mas cercano.

;.Cree que hay resistencia al uso de la
A en los Consejos de Administracion?

46%:

Si, por falta de
conocimientos sobre sus
potencialidades

Para los Consejos de Adminis-
tracién, esto significa no solo
tener acceso a datos resumi-
dos en tiempo limitado y esca-
s0, sino también la capacidad de
abordar problemas estratégicos
y operativos de maneras nuevas
e innovadoras.

De esta manera, uUnicamente
el 20% de los encuestados/as
declara que si ha tenido im-
pacto la IA en cierta medida en
su toma de decisiones, mientras
que hay una abrumadora ma-
yoria del 41% que dice que ha
tenido poco impacto y un 24%
que declara la ausencia total
de impacto.

29%

Si, porque desconfian
de su uso por diferentes
motivos, ej. riesgos
juridicos, éticos, etc

También, la utilizacion de la In-
teligencia Artificial, supone la
posibilidad de analizar con mas
profundidad sus propios com-
portamientos y los resultados
de su propia gestion, tanto para
su autoevaluacion, como para
la de los accionistas, entida-
des analistas o, por ejemplo, los
“proxy advisors”.

La transicion hacia una gober-
nanza influenciada por la IA no
esta exenta de desafios, inclu-
yendo, el “permiso de uso o uti-
lizacion permitida por las com-
paiias” en seno de Consejos
de Administracion, “aunque el/
la directivo/a del futuro tendra

23% -

No, estan preparados
para su uso pero si tienen
intencion de utilizarla

que integrar estas fuerzas dis-
ruptivas con una vision ética y
orientada al bien comun para
construir empresas y organi-
zaciones con un impacto posi-
tivo en el mundo”, como sefia-
la Esteve Almirall en su articulo
publicado por Harvard Deusto®.
Los consejeros deben estar
preparados para entender los
limites y capacidades delalAy
asi manejar adecuadamente las
cuestiones éticas, implicacio-
nes juridicas y de privacidad, asi
como los riesgos que se pueden
derivar de la integracion de es-
tas tecnologias en la estructura
organizacional y los procesos
operativos existentes.

2%

(0
Si, porque creen que
su uso puede reducir la

utilidad de las personas
y sustituirlas

Dentro de las implicaciones ju-
ridicas de uso, hemos compro-
bado cdmo no existen politicas
corporativas que permitan o se
refieran a la utilizacion de la IA
en los Consejos de Administra-
cion en un 54% de casos, permi-
tiéndose el uso abierto en un pe-
quefno porcentaje que no llega al
10%, (en concreto, un 9%), mien-
tras que se desarrollan sistemas
propios de IA para el uso interno
en sede de Consejos en un 33%,
cifra no desdefnable, y que vis-
lumbra el interés que suscita en
las empresas.

Sin embargo, el potencial de la
|A para mejorar la eficiencia, la

cConsidera que

la |IA ha mejorado

la capacidad de
toma de decisiones
del Consejo de
Administracion en
Su organizacion?

40%

No, ha tenido
poco impacto

24%

No, no ha

tenido ningun

impacto

20% 10%

Si, en No tengo
cierta una opinion

medida al respecto

6%

Si, significativamente

efectividad y la competitividad
de las organizaciones hace que
su adopcidn sea una considera-
cidon crucial para los/las lideres
empresariales y los consejeros/
as de hoy, sin perder de vista los
riesgos que les preocupan a los
Consejeros/asy al Consejo, como
son, los éticos, (68%), los de se-
guridad informatica (64%), los
juridicos y de reputacion (am-
bos en el 54%), los de respon-
sabilidad por danos (36%), los
estratégicos (29%) y, por ultimo,
los financieros (22%).

3“Como la tecnologia redefinira el liderazgo
y la direccidon de empresas”, Esteve Almirall,
Harvard Deusto, diciembre 2024.



Principales
cambios en los
Consejos de
Administracion

En cuanto a las areas en las que
la IA ha tenido mas relevancia
e impacto en el funcionamiento
en sede de Consejos, nos en-
contramos que el impacto ma-
yor del uso se traslada a un 67%
de uso en analisis de datos y
un 52% en automatizacion de
procesos siendo minoritaria la
importancia para la gestion de

¢Esta permitido el uso de
la IA en su compaiiia para
la toma de decisiones, y en
concreto del Consejo de
Administracién?

® 53%

No hay politica
corporativa al
respecto

® 33%

Se permite solo
los sistemas que
proporciona la
compainiia

* 9%
Si, esta

permitido
SU uso

¢ 5%
No se

permite
SU uso

riesgos (14%) y el desarrollo de
estrategias (11%).

Del porcentaje de la utilizacidn
de la IA en los Consejos se si-
tuan de mayor a menor en los
siguientes aspectos:

1. Mejora en la Toma de
Decisiones (58%):

e Analisis de Datos en Tiempo
Real: La |IA permite a los con-
sejeros acceder a analisis de
datos en tiempo real, facilitan-
do decisiones basadas en in-
formacion actualizada y preci-
sa. Esto incluye el analisis de
tendencias de mercado, com-
portamiento del consumidor,
y desempeno financiero.

Modelos Predictivos: Los al-
goritmos de aprendizaje au-
tomatico pueden predecir re-
sultados futuros basados en
datos histdricos, ayudando a
los Consejos a anticiparse a
eventos y tendencias impor-
tantes.

2. Optimizacion de
Operaciones (35%):

e Automatizacion de Tareas
Rutinarias: La |A puede auto-
matizar procesos administra-
tivos como la preparacion de
informes, la auditoria, el con-
trol de riesgos y el seguimien-
to de cumplimiento normativo,
permitiendo a los consejeros
concentrarse en asuntos es-
tratégicos.

e Eficiencia Operativa: Al opti-
mizar procesos internos, la IA
puede reducir costos y me-
jorar la eficiencia operativa
de la organizacidn, lo cual es
crucial para la sostenibilidad a
largo plazo.

3. Nuevas Perspectivas
Estratégicas (36%), en
cuanto a la:

« ldentificacion de Oportuni-
dades de Mercado: La IA pue-
de analizar vastas cantidades
de datos para identificar nue-
vas oportunidades de mer-
cado y areas de crecimiento
potencial que podrian no ser
evidentes a través de méto-
dos tradicionales.

e Innovacion en Productos y
Servicios: Al entender mejor
las necesidades y compor-
tamientos de los clientes, los
consejeros pueden guiar el
desarrollo de productos y ser-
vicios innovadores que satis-
fagan estas demandas.

En esta materia el recurso ala lA
es primordial, asignando un mas
de un 60% de los encuestados/
as una importancia alta, o muy
alta en cuanto a la estrategia de
las compaiiias.

4. Gestion de Riesgos Mejorada
(26%):

e Deteccion de Anomalias: Los
sistemas de IA pueden iden-
tificar anomalias en los datos
que podrian indicar proble-
mas potenciales, permitiendo
a los consejeros tomar medi-
das preventivas. En algunos
casos, podria mejorarse la sa-
tisfaccion a los clientes o la
posicion competitiva, algo que
esta en clara linea de mejora en
las compafdias, con deficiencia
en la preparacion de las com-
pafias para manejar estos as-
pectos, véase el grafico 7 en el
gue unicamente un porcenta-
je bajisimo de las compafiias
16% se encuentra preparada
para gestionar estos inputs.

¢En su opinidén, qué tipo de
riesgos pueden originarse
de la adopcidén de la I1A?

68%

64%

Seguridad
informatica

Eticos

35%
Responsabilidad
por dafos

53%

Juridicos

¢(En qué areas cree que la |IA
ha tenido el mayor impacto
en el funcionamiento del
Consejo de Administracion?

66%

Analisis de
datos

13%

Gestion de
riesgos

1%

Otros

91%

Automatizacioén
de procesos

11%

Desarrollo de
estrategias

¢ Qué nivel de importancia
asigna a la incorporacion de
IA en la estrategia futura de
Su organizacion?

42%

Alta

26%

Moderada

3%

Baja

25%

Muy alta

4%

Muy baja

Analisis Predictivo de Ries-
gos: La |IA puede evaluar ries-
gos financieros, operativos y
de cumplimiento normativo
con mayor precision, ayudan-
do a los Consejos a disenar
estrategias de mitigacion mas
efectivas.

. Desafios Eticos y de

Gobernanza (68%):

Transparencia y Accounta-
bility: Los/las consejeros/as

:Como valora Ud. el nivel
de preparacion de las
empresas de las que es
consejero para manejar
adecuadamentelalAy
mejorar gracias a ella la
satisfaccion de sus clientes
y Su posicion competitiva?

47% 26% 15%

Moderada Baja Alta

7% 5%

Muy baja Muy alta

:Qué tan preparado/a se
siente para entendery
gestionar los desafios éticos
y juridicos relacionados con
la implementacion de IA en
Su organizacion?

Algo Bastante Poco
preparado preparado preparado

© o

Algo Nada
preparado preparado

deben asegurarse de que los
sistemas de |A utilizados sean
confiables, seguros y sus de-
cisiones explicables, para evi-
tar problemas de confianza y
cumplimiento juridico. En este
sentido, so6lo aproximada-
mente un 21% se consideran
poco preparados ante este
reto mientras que casi la ma-
yoria de los encuestados, con
un 8% que confia en si mis-
mos con total seguridad, un
23% yun45%, se consideran,
bastante preparados y algo
preparados, respectivamen-
te, para entender y gestionar
los desafios éticos y juridicos
en la implementacion de la IA
en sus compaiias.

Privacidad y Seguridad de la
informacion: La proteccion
de los datos personales, se-
cretos de empresa e informa-
cion confidencial es crucial,
y los Consejos deben esta-

:Su Consejo de
Administracion ha recibido
capacitacion especifica
sobre IA y su aplicacion en
la gestion empresarial?

No, pero esta o
planificado 30%

Si 26%

ocasionalmente

No, no se ha . 229%
considerado necesario

No tengo informacion
al respecto

15%

Si,
regularmente

blecer politicas robustas para
asegurar la privacidad y la se-
guridad de la informacion.

e Gestion del Sesgo Algorit-
mico: Es fundamental que los
consejeros comprendan, sean
conscientes de su existenciay
gestionen el sesgo inherente
en los algoritmos de IA, para
asegurar decisiones justas y
equitativas. En Algunos casos
convendra aportar certifica-
dos de que los resultados del
algoritmo no tienen determi-
nados sesgos.

e Autoevaluacion de sus com-
portamientos y resultados:
comparandolos con estanda-
res del mercado y sus propios
objetivos.

e Adelantarse a los analisis
externos: tanto de los ana-
listas financieros, de medios,
juridicos, bursatiles o empre-
sariales, como de los “proxy
advisors”. Eso les permitira
mejorar su conocimiento de la
imagen en el entorno y tomar
mejores decisiones.

e Vencer las resistencias a su
aplicacion: tanto por la des-
confianza en la IA, como por
la falta de preparacion de las
personas para su uso y renta-
bilizacion.

En este sentido, como método
infalible, nos encontramos con la
formacion, y en cuanto a la pre-
paracion especifica en su uso
y gestion empresarial, una mi-
noria correspondiente a un 22%
no consideran necesario dicha
preparacion, mientras que la in-
mensa mayoria, recibe ya sea,
regularmente, ocasionalmente
(26%), o lo han planificado a fu-
turo, (30%).
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La lA y suimpacto
en la figura del Chief
Executive Officer
(CEO)




Pasamos ahora a examinar los
efectos de la adopcion de la
IA desde el punto de vista del
Consejero Delegado o CEO. La
irrupcion de la IA, y la revolu-
cion sin precedentes que supo-
ne como motor del cambio tec-
noldgico transformador, tienen
una gran relevancia para los li-
deres de nuestras empresas y
corporaciones.

En este contexto, resulta evi-
dente que las nuevas tecnolo-
gias estan modificando el rol
tradicional del CEO. Este se
encuentra ante la necesidad de
liderar su organizacidn, pero
hoy ha de hacerlo aprovechan-
do estas nuevas oportunidades
para lograr que esta resulte mas
competitiva y eficiente.

En una entrevista concedida tras
el encuentro de Davos de 2024,
Bob Moritz, Presidente Ejecutivo
de PwC, afirmaba que un70% de
CEOs aseguran que, a largo pla-
zo, la IA tendra un efecto signi-
ficativo en la forma en que las
empresas crean y captan valor,

¢CoOmo considera que se
encuentra su organizacion

en este proceso de
implementacion de la IA?

46% 29% 23%

“QuantumBlack Al by McKinsey. "The State
of Alin 2023: Generative Al's Breakout Year".

lo que se traducird en mejoras
en su eficiencia y en su oferta
de productos y servicios. Inclu-
so, un 30% de ellos declaran
tener ya en marcha iniciativas
de IA generativa, aunque con
un alcance muy distinto. Nues-
tro estudio muestra resultados
alineados con esta afirmacion
en lo que concierne el grado de
adopcion, ya que alrededor de
un 45% de los encuestados in-
dica que su empresa esta muy
o bastante preparada desde el
punto de vista de la implemen-
tacion

En este entorno competitivo tan
cambiante en el que coincidimos
que las empresas estan obliga-
das al uso de estas tecnologias
y al dominio de laingente canti-
dad de datos que generan, resul-
ta evidente que lalA es, de entre
todas ellas, la que mayor valor
puede extraer del dato y la que
mayor aplicacion practica tiene
para las compaiias. COmo bien
sefala Celia Valdeolmillos en la
publicacion MC Pro, sin ningun
género de dudas la lA es la tec-

nologia con mas impacto para
las empresas en opinion de los
CEOs de éstas. Nuestro estudio
ha confirmado estas conclusio-
nes, dado que casi un 85% de
los encuestados asigha una im-
portancia estratégica clave a la
incorporcion delusodelalAala
gestion de la empresa:

Pero mas alla, de la necesidad
del CEO de “perseguir” la eficien-
Cia de sus operaciones, quiza la
responsabilidad mas importante
que ostente es la de gestionar
permanentemente la transfor-
macién de su organizacién para
prepararla para el futuro. A este
respecto, sefala McKinsey*, el
proceso de automatizacion se
ha adelantado notablemente
en el tiempo, y ganaran aque-
llas companiias cuyos CEOs sean
capaces de correr mas en este
proceso de integracién de la IA.
Alrededor de dos tercios de los
encuestados consideran que la
IA mejora la capacidad de toma
de decisiones y que este efecto
se esta notando principalmente
en los Comités de Direccion.

2%
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De forma coherente con la im-
portancia que se le reconoce
desde un punto de vista estra-
tégico, mas de un 80% de los
encuestados considera que la
adopcion de la IA en la gestidn
tendra efectos tangibles en los
beneficios de las empresas

En este marco, los CEOs busca-
ran perfiles que pongan en valor
capacidades también nuevas, o
quiza no tanto, y que sean ca-
paces de hacerlo de forma mas
rapida. Nos referimos no solo a
la capacidad de anticipacion a
los huevos negocios, sino tam-
bién a la de identificar nuevas
oportunidades de transforma-
cion y, sobre todo, a la capaci-
dad de gestion de la informacion
y adaptacion a estos contextos

¢Cual es la importancia
que considera debe
tener la IA en la gestion
de su compania?

46%

. 37%

o @

®C00, .,

“YoX JoX Yo

_ Yo Jor Yo

“YoX JoX YoX |
oY YoX JeX Yo
oY Yo JeX Yo

O
O
O
O

Es uno de los proyectos

mas importantes
importancia relativa
Es absolutamente

Tiene una
prioritaria

trepidantes, cuestion que se nos
antoja solo posible de la mano
de la IA.

Por otra parte, su uso puede es-
tar precedido de resistencias al
cambio por desconocimiento de
los que tienen que emplear la IA,
por desconfianza en su utilidad,
por falta de competencias para
SuU uso o por esperar efectos in-
deseables, como la sustitucion
de personas por algoritmos.

Nuestro estudio confirma el ob-
jetivo de proporcionar formacion
sobre la |A, si bien con bastante
variedad entre las respuestas de
los encuestados:

Asumida pues por nuestros
CEOs la necesidad de compren-

¢cConsidera que la IA
contribuye a la mejora
de la capacidad de toma
de decisiones de su
empresa, en general?

40% 25%

Si, en cierta No, ha
medida tenido poco
impacto

24%
Si

significativamente

6% 9%
No, no ha No tengo

tenido ningun una opinion
impacto al respecto

der y aprovechar la potencia de
la IA, especialmente la genera-
tiva, ya no cuestionan tanto su
funcionamiento como sus apli-
caciones concretas, como, por
ejemplo, aprender su manejo lo
antes posible, cuales serian sus
potenciales riesgos o0 qué im-
plicaciones tendria para sus
empleados.

En este sentido, el conjunto de
miembros del Consejo, pero qui-
za con mayor incidencia en su fi-
gura, el CEO seenfrentayaauna
problematica real en la puesta
en practica de la IA; no solo el
alcance o profundidad, sino la
velocidad a la que se acomete el
proyecto. Este, ademas de ser
caro y muy exigente en términos
de la energia que necesita para

:Donde considera que
esta mejora ha producido
mayor impacto?

En el Comité de
Direccion

En ambos por
En el Consejo de
Administracion

[e[IE]

funcionar, conlleva importantes
riesgos para su correcta imple-
mentacion y aprovechamiento.

Ademas de tener que mantener
un dificil equilibrio entre innova-
cion y proteccion de secretos de
empresa y seguridad de la infor-
macion, asi como, en su caso, la
privacidad de las personas, se
deberaasegurarlatransparencia
en la toma de decisiones y man-
tener altos estandares éticos. Y
se tendra que gestionar adecua-
damente el tratamiento de los
datos, con el fin de asegurar la
generacion de informacion co-
rrecta y evitar los problemas de
toda indole que acarrearian po-
sible errores. Nuestro estudio
evidencia la preocupacion de
los encuestados por los riesgos

:Qué efecto cree que
tendra a medio y largo
plazo la IA en su cuenta
de resultados?

42%

Afectara
notablemente

37% 13%

Tendra algo Sera
de impacto determinante

8%
Sera un

efecto poco
perceptible

operacionales a la IA, identifi-
candose como mas importantes
entre ellos el de seguridad infor-
matica, pero también aquellos
que estan relacionados con la
responsabilidad civil de la em-
presa (reputacion, juridicos, éti-
cos Yy, a mayor distancia, dafos).

¢Se han planteado dotar
de mayor preparacion a
consejeros y/o directivos
respecto a la |A?

32%1
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I
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¢Cuales considera que
serian los principales
riesgos que conlleva el
uso de la |A?

65,9%

Segquridad
Informatica

65,1% 52,5%

Eticos Juridicos

91,3% 36,8%

Reputacion Responsabilidad
por dafos

30,7% 21,5%

Estratégicos Financieros

13



La lA y suimpacto
en los Comites de
Direccion




Al igual de lo que hemos obser-
vado en los niveles de gobierno
analizados en los capitulos an-
teriores, la IA esta dando lugar a
cambios profundos también en
los Comités de Direccion de las
empresas, que teniendo la posi-
bilidad de basar sus decisiones

¢ Considera que la IA ha
mejorado la capacidad
de toma de decisiones
del Comité de Direccidn
en su organizacion?

40%

Si, en cierta
medida

34%

No, ha tenido
POCO impacto

11%
Si,

significativamente

10%

No, no ha
tenido ningun
Impacto

o
SY
No, no tengo una
opinidn al respecto

en informacion mas completa y
precisa, pueden mejorar la efi-
cacia y eficiencia de la gestion
empresarial.

¢En qué areas cree que la IA
ha tenido el mayor impacto en
el funcionamiento del Consejo
de Administracion?

795%

Analisis

de datos y

generacion
informacion

99%

Automatizacion

de procesos

21%

Desarrollo de
estrategias

19%

Gestion de
riesgos

1%

Otros

¢Qué nivel de importancia
asigna a la incorporacion de
|A en la estrategia futura de
Su organizacion?

39%

Alta

32%

Moderada

21%

Muy alta

8%

Baja

1%

Muy baja

A este respecto, cabe destacar
de nuestra encuesta que la IA
ha mejorado la capacidad de
toma de decisiones en Comi-
tés de Direccion en mas de un
51% de los casos. También de-
bemos poner de manifiesto que
en un 49% por ciento asume
que no ha mejorado la toma de
decisiones, teniendo aun poco
impacto o que no ha tenido nin-
gun impacto.

Continuando con el impacto de
la IA en los Comités de Direc-
cion las areas en las que mas
impacto ha tenido la utilizacion
de la IA son el analisis de datos
y la generacion de informacion
con un 75% y la automatizacion
de procesos con un 55% de res-
puestas, destacando también el
impacto en el desarrollo de es-
trategias con un 21% y la ges-
tion de riesgos con un 19%.

Nos gustaria destacar el nivel de
importancia que se asigna a la
incorporacion de la IA en la es-
trategia futura de la organiza-
cidon en nuestra encuesta, don-
de un 60% de los encuestados
afirman que sera muy alta o alta.
Tan solo un 9 % le otorga un ni-
vel de importancia baja o muy

40% 39%

Combinacion No se mide el
de métricas ROI
financieras y

cualitativas

baja. Esto es coherente con los
puntos de vista expresado por
los consejeros y los CEOs.

Otro aspecto que nos gustaria
poder remarcar es la medicion
y seguimiento de retorno de la
inversion (ROI) de las soluciones
de IA aplicadas en el Comité de
Direccidn. La mayoria combina
meétricas financieras y cualita-
tivas, pero un gran porcentaje
no mide el ROI (39%), lo que po-
dria ser un area de mejora para
justificar y optimizar el uso de
|IA en el Comité de Direccion.

Un estudio realizado por IESE
Business School® destaca cémo
la IA esta ayudando a los di-
rectivos a adaptarse al entor-
no competitivo actual, garanti-
zando que tanto ellos como sus
empleados adquieran las habili-
dades necesarias para aprove-
char al maximo estas tecnolo-
gias emergentes. La formaciény
la preparacion se vuelven esen-
ciales, y programas educativos
especializados estan disefiados
para equipar a los lideres em-
presariales con el conocimiento
y las competencias necesarias
para gestionar y liderar en un
entorno dominado por la IA.

1%

A través de Evaluaciones
métricas cualitativas
financieras

claras

Nuestra encuesta confirma que
las compafiias se estan preocu-
pando en poder ofrecer forma-
cidn especifica a sus Comités de
Direccidén en IA asi como su apli-
cacion en la gestion empresarial.

Un 11% la recibe regularmente
y un 32% recibe formacién oca-
sionalmente. Destacar que un
34% aun no la ha recibido, pero
si que esta planificada el desa-
rrollo de la misma.

En nuestro trabajo hemos inten-
tado también profundizar sobre
como la IA ha influido en la co-
laboracion y comunicacion del
Comité de Direccion. Un 64% de
los encuestados responde que
no ha tenido impacto y un 31%
cree gue ha ayudado a mejorar
moderadamente.

Sin embargo, la adopcién de la
|A también trae consigo desa-
fios significativos, especial-
mente en términos de gestidn
de riesgos y ciberseguridad.
Segun un informe de McKinsey
& Company, muchas empresas
todavia no estan completamen-
te preparadas para mitigar los
riesgos asociados con la IA ge-
nerativa, incluyendo la impreci-

sion y la vulnerabilidad a cibera-
taques (McKinsey & Company).
La falta de politicas adecuadas
para reqgular el uso de la IA y
la subestimacion de sus ries-
gos potenciales pueden llevar
a consecuencias imprevistas,
afectando no solo a las empre-
sas, sino también a la sociedad
en general.

En el trabajo de investigacion
realizado hemos tratado de en-
tender cudles han sido los prin-
cipales desafios al integrar la I1A
en el Comité de Direccion. Aun-
que las organizaciones se estan
preocupando de ofrecer forma-
cidn a sus ejecutivos del Comité
de Direccion, un 58% afirma que
uno de los principales desafios al
integrar la IA ha sido la falta de
habilidades y capacitacion. Algo
mas comun y que se da en nu-
merosas organizaciones ante
nuevas herramientas y desarro-
llos tecnoldgicos es la comun re-
sistencia al cambio con un 38%,
situdndose como la segunda
gran dificultad. Como tercer gran
desafio aparecen los problemas
de confianza y transparencia.

°|[ESE Business School. "La Inteligencia
Artificial y el futuro de la direccion de
empresas".
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:Su Comité de Direccion ha
recibido capacitacion especifica
sobre IA y su aplicacion en la
gestion empresarial?

34%

No, pero esta
planificado

17%

No, no se ha
considerado
necesario

31%

ocasionalmente regularmente

:Como ha influido la

IA en la colaboraciéon y
comunicacion dentro del
Comité de Direccion?

64 %

No ha tenido
impacto

31%

Ha mejorado
moderadamente

4%

Ha mejorado

:Cuales han sido los principales
desafios al integrar IA en el
Comité de Direccion?

98%

Falta de
habilidades y
capacitacion

38%

Resistencia al
cambio

29%

Problemas de
confianzay
transparencia

6%
No tengo

informacion al
respecto

1%

Ha

significativamente empeorado

24%

Ninguno de
los anteriores

La implementacidon ética y res-
ponsable de la IA es crucial para
su éxito a largo plazo. Organi-
zaciones como OdiselA traba-
jan activamente para evaluar
y fomentar el uso responsable
delalA, asegurando que las em-
presas no solo se beneficien de
estas tecnologias, sino que tam-
bién mitiguen los riesgos sociales
y éticos asociados. Este enfoque
holistico y deliberado es esencial
para equilibrar los beneficios y los
riesgos, promoviendo un creci-
miento sostenible y responsable.

Nuestra encuesta pone de ma-
nifiesto que aun queda un cierto
reto en la preparacion de los eje-
cutivos del Comité de Direccion
para sentirse totalmente prepa-
rados para entender y gestionar
los desafios éticos y juridicos
relacionados con la implemen-
tacion de la IA. Un 45% se sien-
te algo preparado, un 19% poco
preparado y un 3% nada prepa-
rado.

También hemos querido tratar de
entender cudles son las tenden-
cias futuras en IA como mas re-
levantes para los Comités de Di-
reccion. La encuesta destaca con
un 76% de respuestas el analisis
predictivo y el big data como
tendencia mas relevante. La se-
gunda mayor tendencia resalta-
da como mas relevante es la IA
colaborativa con un 45% de res-
puestas y en tercer lugar con un
41% de respuestas la automati-
zacion avanzada de decisiones.

En resumen, la Inteligencia Arti-
ficial esta transformando los Co-
mités de Direccion al mejorar la
toma de decisiones, mientras que
plantea importantes desafios en
términos de gestion de riesgos
y ética. La preparacion adecua-
day el compromiso con practicas

responsables son fundamentales
para maximizar los beneficios
de la lIA y minimizar sus riesgos,
asegurando que esta poderosa
herramienta se utilice de mane-
ra que beneficie tanto a las em-
presas como a la sociedad en su
conjunto.

Principales
consecuencias
de la aplicacion
delalA enel
desempeno de
los Comités de
Direccion

1. Mejora en la Toma de
Decisiones

e LalA proporcionaalos Comi-
tés de Direccion herramien-
tas avanzadas para analizar
grandes volumenes de datos
con rapidez y precision.

e Esto permite a los lideres
empresariales basar sus
decisiones en informacion
mas detallada y precisa,
mejorando la eficacia y la
eficiencia en la gestion em-
presarial. Segun un estudio
de la IESE Business School,
la IA esta ayudando a los di-
rectivos a adaptarse al en-
torno competitivo actual,
garantizando que tanto
ellos como sus empleados
adquieran las habilidades
necesarias para aprovechar
al maximo estas tecnolo-
gias emergentes.

. Optimizacion de la Gestion

de Riesgos

La adopcion de la IA, y en
particular de la |A genera-
tiva, trae consigo desafios
significativos en términos
de gestion de riesgos, como
la imprecision y las vulnera-
bilidades de ciberseguridad.
Soloun 21% de las empresas
encuestadas tienen politicas
establecidas para regular
el uso de la IA generativa,
y un 32% esta abordando
los riesgos de imprecision
(McKinsey & Company).
Esto muestra una necesidad
urgente de desarrollar y apli-
car politicas de riesgo mas
robustas para proteger tanto
a la empresa como a sus da-
tos y propiedad intelectual.

. Gobernanza Etica y

Responsable

La implementacion ética vy
responsable de la IA es cru-
cial para que su aplicacion
en el entorno empresarial
conlleve éxito a largo plazo.
La gobernanza ética de la
A no solo pudiera proteger
a las empresas de posibles
demandas judiciales y de
responsabilidad social cor-
porativa, sino que también
asegura un impacto positivo
en la sociedad.

4. Adaptacion a Nuevas
Competencias y
Habilidades

e La IA esta cambiando las
habilidades y competencias
necesarias en los Comités
de Direcciodn.

e Los lideres empresariales
deben estar bien prepara-
dos y formados en el uso
de la IA.

e Programas formativos es-
pecializados estan dise-
Aados para equipar a los
directivos con el conoci-
miento necesario para li-
derar en un entorno donde
la IA juega un papel central
en la gestidon empresarial.
La formacion continua es
esencial para mantenerse al
dia con los avances tecno-
|6gicos y asegurarse de que
las decisiones se basen en
una comprension profunda
de las capacidades y limi-
taciones de la |IA (IESE; Mc-
Kinsey & Company).

45% 26%

Algo Bastante
preparado/a preparado/a
o o

19% 7%

Poco Muy

preparado/a preparado/a
(0]

3%

Nada

preparado/a

5. Innovacion y Desarrollo de

Productos

e La IA también esta impul-

sando la innovaciéon y el de-
sarrollo de nuevos produc-
tos y servicios.

e Las empresas lideres en el

uso de IA estan utilizando
estas tecnologias para op-
timizar sus procesos de de-
sarrollo de productos, agre-
gar nuevas caracteristicas
y crear productos basados
en lA.

e Este enfoque permite a

las empresas mantenerse
competitivas y responder
rapidamente a las deman-
das del mercado (McKinsey
& Company), asi como la
obsolescencia de quienes
no se apoyen en ella como
un recurso util.

76% 45%

Analisis |A colaborativa
predictivo y y aumentada
big data

41%

Automatizacion
avanzada de
decisiones

10%

No tengo
conocimiento
sobre tendencias
futuras
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Como lalA esta
cambiando la agenda
de los Directores de
Recursos Humanos




Como ocurre en el caso de sus
homdlogos en el Comité de Di-
reccion, también los Directores
de Recursos Humanos (en ade-
lante, los “Directores de RRHH")
estan revisando y adaptando
sus agendas para integrar las
capacidades de la IA, optimi-
zando procesos y mejorando la
toma de decisiones.

76%

Automatizacion
de procesos
administrativos

Tradicionalmente, una parte sig-
nificativa del tiempo de los Di-
rectores de RRHH se habia de-
dicado a tareas administrativas
repetitivas, como la gestion de
nominas, la administracion de
beneficios y el seguimiento del
cumplimiento normativo. Por
ejemplo, los chatbots impulsa-
dos por IA pueden responder a
preguntas frecuentes de los em-
pleados, asi como guiarles en el
desempanfo de su dia a dia, libe-
rando tiempo para que los pro-
fesionales de RRHH se centren
en tareas de mayor valor para
las personas de la organizacion
y estratégicas.

Sin embargo, este cambio que se
esta produciendo no esta exento
de encontrar cierta resistencia y
hemos preguntado a los Direc-
tores de RRHH ddnde estan de-
tectando menor colaboracion.
Curiosamente, indican que la en-
cuentran en los directivos que
tienen que aplicarla, asi como
en el propio departamento de
RR.HH. y en los sindicatos.

31%

Esta digitalizacion es la tenden-
cia mas general y la que posi-
bilita la consecucion del resto
de retos del departamento de
RRHH. Contar con un sistema
de Recursos Humanos es si-
nénimo de una mejor comuni-
cacion con el empleado y una
mayor eficiencia en la gestion
de tareas muchas veces rutina-
rias, pero no por ello menos re-
levantes para la operatividad de
la empresa.

38% 26% 23%

Las razones esgrimidas para la
lentitud en la implantacidon son,
con un 77%, la falta de prepara-
cion en IA de los implicados en
su utilizacién y a cierta distancia,
la sensacion de amenaza que
puede suponer la reduccidn de
puestos de trabajo.

¢Cuales han sido los
principales desafios al integrar

1 6 % IA en el Comité de Direccion?

Nos interesaba conocer en el Es-
tudio el impacto de la Inteligencia
Artificial en la productividad del
departamento y observamos que
este es gradual ya que el 48% de
los Directores de RRHH encues-
tados reconoce cierto avance
con la automatizacion de tareas
administrativas. Sin embargo, to-
davia queda un 51% entre los que
consideran que no ha tenido im-
pacto notable y los que no tienen
opinion al respecto.

10% 3%

¢Como ha impactado la
Inteligencia Artificial en
la automatizacion de
tareas administrativas
en su departamento?
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Reclutamiento y seleccion

de personal

Cabe destacar que un pilar ba-
sico de la funcion es la atrac-
cion de talento. Aunque obser-
vamos que el reclutamientoy la
seleccion de personal se estan
viendo afectados por la IA, se
esta poniendo en mayor valor si
cabe, la interaccion humana.

El Estudio confirma esta obser-
vacion ya que la mitad de los
Directores de RRHH utiliza las
capacidades de lalA parala se-
leccion de personal y su mayor
funcionalidad la aplican princi-
palmente a agilizar la criba de
curricula que reciben. Solo un
19% lo utiliza como analisis pre-
dictivo para identificar candi-
datos ideales.

Aunque las herramientas de IA
pueden analizar cientos de da-
tos en cuestion de minutos, ba-
sandose en una serie de criterios
predefinidos, el factor humano
permite interpretar las habilida-
des interpersonales, la narrativa
y la deteccion de inconsisten-
cias, asi como la evaluacion de
aspectos intangibles como son
el liderazgo o los valores perso-
nales. Por ejemplo, segun una
encuesta de Harvard Business
School, el 88% de los ejecutivos
de RRHH descubrieron que las
herramientas de IA rechazaban
candidatos cualificados. Aun-
que puede haber beneficios sig-
nificativos, como suelen argu-
mentar algunas compafias, en
cuanto a los tiempos de gestion,

en contra de la pérdida de can-
didatos aptos y optimos, agiliza
las cribas iniciales de candida-
tos y permite mejorar sus cri-
terios siguiendo el itinerario de
carrera posterior a la seleccién y
contratacion.

Profundizando en las posibles
desventajas que pueden supo-
ner el uso de IA en el proceso
de reclutamiento y seleccién de
personal, se confirma que para
un 54% de los encuestados la
mayor amenaza supone recha-
zar candidatos cualificados se-
guido con un 33% que comentan
la inconsistencia de los datos.

La compafiia Pymetrics ha in-
troducido en sus algoritmos de
seleccidn un sistema de analisis
que permite extraer los perfiles
adecuados para las empresas
en base al analisis previo de los
empleados que tienen éxito en
el desarrollo de sus funciones.
Esa misma compaiiia ha contra-
tado con la Northwestern Uni-
versity para que los investiga-
dores certifiquen la carencia de
sesgos en sus algoritmos, cum-
pliendo asi los estandares de la
legislacién en materia de igual-
dad de oportunidades. Todo ello
hay que considerarlo desde una
perspectiva de la utilizacion de
la IA como mejora en procesos
y tiempos, no exenta de riesgos
en cuanto a la pérdida de la va-
loracion humana en la valoracion
de esas variables.

;De gqué manera esta utilizando la
Inteligencia Artificial para mejorar
el proceso de reclutamiento y
seleccion de personal?

*51%

No utilizamos IA
en este proceso

*32%

Automatizacion
de la criba de
curriculums

t18%

Analisis predictivo
para identificar
candidatos ideales

1\

1%

Otros

16%

Evaluacion de
candidatos
mediante A

;Qué desventajas pueden suponer
el uso de |IA en el proceso de
reclutamiento y seleccion de

personal?

93%

Rechazar
candidatos
cualificados

32%

Inconsistencia
de los datos

- 22%

No ve
desventajas

1% -

Otros

9%
Incluir

demasiados
requisitos
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Desarrollo,
retencion de
talento

Otro capitulo importante en Ia
gestion de personas es el desa-
rrollo y la retencion del talento,
aungue desde nuestro trabajo en
Parangon Partners, observamos
que el reclutamiento, donde la
|A también esta desempenando
un papel crucial con los sistemas
que pueden identificar necesida-
des de capacitacion o upskilling
especificas mediante el analisis
de datos de desempeio y en-
cuestas de retroalimentacion.

¢Como contribuye la
Inteligencia Artificial
a la retenciony
desarrollo del talento
en su organizacion?

55%

No utilizamos la IA en este aspecto

25%

o

Identificacion de necesidades
de formacion

22%
Ayuda en la evaluacion mas

correcta del desempeio de los
empleados

o
18%
Desarrollo de planes de
carrera personalizados

13%
Ayuda en la mejor equidad

externa e interna del sistema de
retribucion

o
9%
Anadlisis del compromiso de los
empleados

Al proporcionar recomendacio-
nes personalizadas para el de-
sarrollo profesional, la |IA ayuda
a los empleados a alcanzar su
maximo potencial y a alinearse
mejor con los objetivos de la or-
ganizaciéon. Ademas, mediante el
analisis de patrones de compor-
tamiento y satisfaccion laboral,
unida a la recogida permanente
de informacion, la IA puede pre-
decir la probabilidad de que un
empleado abandone la empre-
sa, permitiendo a los Directores
de RRHH intervenir proactiva-
mente para retener a los mejo-
res talentos.

Aunque todavia estamos lejos
de la utilizacidn de esta herra-
mienta, mas de un 56% de los
encuestados no la esta utilizan-
do. Los que si lo hacen reparten
su uso entre la identificacion de
necesidades de formaciéon y la
ayuda en la evaluacion mas co-
rrecta del desempenfo.

Mejora de la
experiencia del
empleado

Para ello, conocer la experiencia
del empleado se ha convertido
en un foco central. Conocida
como consumerizacion, se tra-
ta de una filosofia de gestion
del capital humano que busca
aplicar en el trato con los em-
pleados los mismos criterios
gue rigen las relaciones con los
clientes.

Las plataformas de |A pueden
recopilar y analizar datos sobre
la satisfaccion y el compromi-
so de los empleados en tiempo

¢ Qué herramientas de
Inteligencia Artificial estan
implementando para
mejorar la experiencia del
empleado y el compromiso
laboral?

54%
No utilizamos
herramientas de IA

26%
Chatbots para soporte
al empleado

21%
Analisis de bienestary
satisfaccion laboral

17 %
Plataformas de feedback
en tiempo real

1%
Otros

real, proporcionando a los Direc-
tores de RRHH informacién va-
liosa sobre areas que necesitan
atencion. Con estas herramien-
tas, las organizaciones pueden
implementar iniciativas perso-
halizadas para mejorar el bien-
estar y la productividad de los
empleados, creando un entorno
de trabajo mas positivo y atrac-
tivo, sin perder de vista la tram-
pa en la que pueden caer dando
como ciertas las encuestas on
line y no la salida de personas o
rotacion de empleados en una
compafia.

De entre los que estan aplican-
do la IA al conocimiento del em-
pleado, destaca la utilizacion
de chatbots como herramienta
de interaccion con los emplea-
dos, seguida del conocimiento
del bienestar y satisfaccion, asi
como el uso de plataformas de
feedback, en menor medida.
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Planificacion
estrategicay toma
de decisiones

Como hemos visto, la toma de
decisiones basada en datos es
una tendencia creciente en to-
das las areas de la empresa, y
RRHH no es una excepcion. La IA
permite a los Directores de RRHH
acceder a analisis predictivos vy
perspectivas basadas en datos
que pueden informar la planifi-
cacion estratégica. Por ejemplo,
mediante el analisis de datos
historicos y tendencias actua-
les, la IA puede predecir futuras
necesidades de contratacion,
identificar habilidades emergen-
tes y evaluar el impacto de las
politicas de RRHH en el desem-

pefo organizacional. Esto permi-
te a los Directores de RRHH to-
mar decisiones mas informadas
y estratégicas que alineen me-
jor el talento con las metas de la
empresa.

Sin embargo, todavia estamos
lejos de que estos datos se in-
corporen a la planificacion es-
tratégica en el departamento
de RRHH ya que mas de la mitad
afirma el escasoimpactoalahora
de tomar decisiones frente a un
25% que si lo esta aplicando.

¢Como ha influido la Inteligencia Artificial
en la toma de decisiones estratégicas en su
departamento de Recursos Humanos?

AV

No ha tenido
ningun impacto

23%

No tengo una
opinion al respecto

7%

Ha tenido un

impacto significativo

AV

Ha tenido
pocCo impacto

20%

Ha tenido un
iImpacto moderado

~

\

-

Gestion del
desempeno,
evaluaciones y
retribucion

La gestion del desempeio es
otra area que se ha beneficia-
do significativamente de la |A.
Las herramientas de IA pue-
den proporcionar evaluacio-
nes continuas del desempe-
no mediante el seguimiento
y analisis de métricas clave
en tiempo real. Esto permi-
te a los Directores de RRHH
y gerentes proporcionar re-
troalimentacion mas inme-
diata y especifica, en lugar
de depender de evaluaciones
anuales.

Ademas, la IA puede ayudar
a identificar tendencias y
patrones en el desempeno
de los empleados, facilitan-
do la identificacion de areas

N

de mejora y desarrollo, per-
mitiendo a los colaboradores
adquirir nuevas habilidades y
mantenerse actualizados en
un entorno laboral en cons-
tante evolucion.

También permite a los direc-
tivos mejorar la evaluacion
de sus empleados en rela-
cidn a su puesto, otros simi-
lares dentro de la empresa y
el mercado. Con ello puede
afinar incluso el tipo de retri-
bucidn que debe aplicar para
evitar la salida de talento sin
incurrir manejando costes sa-
lariales competitivos, en algu-
nos niveles de la empresa, y
profesionales, no trasladable
al 100% de las entidades.

Diversidad e
Inclusion

Y en esta agenda no podian
faltar prioridades crecien-
tes en la organizacion como
la promocion de la diversi-
dad y lainclusion. La |IA pue-
de ayudar a los Directores de
RRHH a promover una mayor
diversidad al eliminar sesgos
inconscientes en el proce-
so de seleccion y evaluar de
manera objetiva a los can-
didatos (como es el caso de
Pymetrics que certifica que
sus algoritmos no tienen ses-
gos de raza, genero, orienta-
cion sexual, ...). Ademas, las
herramientas de IA pueden
monitorear el progreso de
las iniciativas de diversidad
e inclusién, proporcionando
datos y analisis que pueden
ayudar a ajustar las estrate-
gias para lograr un impacto
mayor y mas sostenible.

Enrelacion conladiversidad e
inclusion esta el manejo ade-
cuado de los datos, por eso
hemos preguntado en nues-
tro Estudio qué medidas se
estan tomando para asegu-
rar un uso ético y respetuoso

con la privacidad de los emplea-
dos. Mas del 80% han afirmado
que se esta formando en éticay
privacidad al personal igual que
hay una politica clara en el uso
de los datos:

:Qué medidas estan
tomando para asegurar que
el uso de la Inteligencia
Artificial en Recursos
Humanos sea ético y
respetuoso con la privacidad
de los empleados?

41%

Formacion en ética y
privacidad para el personal

40%

Politicas claras
de uso de datos

39%

No hemos tomado
medidas especificas

10%

Auditorias
regulares de |IA

N

1%

Otros

. . Y

En definitiva, la Inteligencia
Artificial esta redefiniendo
la agenda de los Directores
de Recursos Humanos, pro-
porcionando herramientas
y capacidades que mejoran
la eficiencia, la precision vy
la efectividad de las practi-
cas de gestion del talento. Al
adoptar y adaptar estas tec-
nologias, los Directores de
RRHH pueden centrarse mas
en estrategias de valor anfa- .
dido que impulsan el éxito
organizacional a largo plazo.
Sin embargo, es esencial que
estos profesionales también
consideren los desafios éti-
cos y de privacidad, asi como
que es una solucion Uunica
para todo tipo de empleados
y profesionales, asegurando
que la IA se utilice de mane-
ra responsable, consciente
de sus riesgos y sesgos, Yy
transparente. La integracion
con éxito de lalA en RRHH no
solo transformara la funcion,
sino que también fortalecera
el papel estratégico de RRHH
en el futuro de las organiza-
ciones.
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Conclusiones del impacto
de la lA en la empresa

La |IA esta revolucionando la
toma de decisiones estratégicas
en los Consejos de Administra-
cion. Los datos en tiempo real
y los modelos predictivos per-
miten una visidon mas precisa y
anticipada de las tendencias del
mercado. Sin embargo, la resis-
tencia al cambio y la falta de co-
nocimiento sobre IA siguen sien-
do obstaculos significativos.

Elroldel CEO se haampliado, ne-
cesitando liderar la integracion
de la IA para mejorar la competi-
tividad y sostenibilidad. Aunque
la mayoria de los CEOs recono-
ce la importancia estratégica de
la IA, la implementacion enfrenta
barreras como la resistencia al
cambio y |a falta de formacion.

Los Comités de Direccion han
experimentado mejoras signifi-
cativas en la toma de decisiones
gracias a la IA, especialmente en
el analisis de datos y la automati-
zacion de procesos. No obstan-
te, medir el retorno de inversion
(ROI) sigue siendo un desafio.

La IA esta transformando la se-
leccidn de talento, la automati-
zacion de tareas administrati-
vas y laretencion de empleados.
Sin embargo, la falta de forma-
cion y los sesgos en los algorit-
mos son desafios importantes.
La IA ha mejorado la productivi-
dad, pero aun se necesita ma-
yor aceptacion y adaptacion.

La adopcion de la IA plantea im-
portantes desafios en términos
de ética, transparencia y pri-
vacidad. La legislacion europea
esta regulando su uso para ase-
gurar la proteccion de datos y
la equidad. Las empresas deben
equilibrar la innovacion con la
responsabilidad social.

Muy pronto, la automatizacion
de tareas cotidianas sera una
realidad, liberando tiempo para
tareas estratégicas. La forma-
cion especifica y un enfoque hu-
mano seran criticos para integrar
la IA en la cultura empresarial de
manera sostenible.

En resumen, la |A esta transfor-
mando todos los niveles de li-
derazgo empresarial, desde los
Consejos de Administracion
hasta los departamentos de
Recursos Humanos, mejoran-
do la eficiencia operativa y la
toma de decisiones estratégi-
cas. Sin embargo, su adopcion
no esta exenta de desafios, y
las empresas deben preparar-
se para un futuro en el que la
IA juegue un papel centralenla
gestion empresarial.
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Como la |A esta cambiando
el liderazgo de la empresa:

Desde el Consejo de Administracion
hasta el Comité de Direccion

Disefio y maquetacion

Hadock Comunicacion



