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1. Resumen ejecutivo

La inteligencia artificial ha dejado de ser una promesa tecnoldgica para convertirse en una
realidad que transforma organizaciones, mercados y sociedades. Su capacidad para procesar
informacion, aprender de datos y tomar decisiones de forma autonoma plantea oportunidades
sin precedentes, pero también riesgos que exigen respuestas estructuradas. El riesgo principal
no es la tecnologia en si misma, sino la ausencia de control sobre ella.

Este documento propone una vision del gobierno de la IA fundamentada en tres convicciones.
Primera, que la regulacién excesivamente detallada y prescriptiva es contraproducente: llega
tarde, frena la innovacion y genera deslocalizacion de capacidades hacia jurisdicciones menos
exigentes. Segunda, que el gobierno corporativo —entendido como sistema de direccion, control
y rendicion de cuentas— constituye el mecanismo mas eficaz para garantizar un uso
responsable de la IA en las organizaciones. Tercera, que el papel de la regulacion debe limitarse
a establecer un marco habilitante que obligue a las organizaciones a disponer de un modelo de
gobierno de la IA transparente, verificable y sujeto a supervision; sin imponer soluciones técnicas
concretas.

El documento propone un modelo operativo de gobierno de la IA para empresas que integra
estrategia, gestion de riesgos, controles internos, ética, formacion y rendicion de cuentas; todo
ello alineado con los marcos de gobierno corporativo existentes. No se trata de crear estructuras
paralelas, sino de incorporar la gobernanza de la IA al sistema de gobierno de la
organizacion.
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2. La inteligencia artificial como realidad operativa

La velocidad de cambio tecnolégico se ha acelerado de forma exponencial. Lo que antes tardaba
generaciones en transformarse, hoy se modifica en afios o meses. La inteligencia artificial
representa el ultimo y mas profundo de estos saltos: sistemas capaces de gestionar, interpretar
y generar informacion con capacidades que ya superan, en muchos ambitos, las del ser humano
individual y colectivo.

Conviene distinguir entre los distintos estadios de desarrollo de la IA. La |A estrecha o especifica,
que es la que opera generalizadamente hoy, se especializa en tareas concretas: generacion de
texto e imagenes, analisis de datos, reconocimiento de patrones, optimizacion de procesos. La
IA general aspiraria a un razonamiento autbnomo comparable al humano. Y la super inteligencia
artificial, de caracter tedrico, superaria la inteligencia humana en todas sus dimensiones.

Varios elementos convergen para hacer posible la IA actual: redes de comunicacion veloces,
capacidades masivas de almacenamiento, enormes volumenes de datos digitalizados,
capacidad de computo creciente —potenciada por la computacion cuantica emergente—,
algoritmos evolucionados y lenguajes de programacion cada vez mas accesibles.

Lo relevante para el proposito de este documento no es el detalle tecnologico, sino sus
consecuencias: la IA ya se integra en procesos criticos de las organizaciones (toma de
decisiones, generacion de contenidos, interaccion con clientes, optimizacion operativa) y esta
integraciéon se acelera. No estamos ante una tecnologia emergente que requiera cautela
expectante, sino ante una realidad operativa que exige gobierno.

3. Los riesgos de la IA: argumentos para su gobierno

El problema de la inteligencia artificial ya no es la tecnologia. El verdadero desafio es humano,
organizativo y social. El éxito de la IA no se medira por sus capacidades técnicas, sino por la
capacidad colectiva de mantener autonomia, criterio y control sobre sistemas cada vez mas
potentes. Cada uno de los riesgos que se describen a continuacion constituye, por si mismo, un
argumento para que las organizaciones dispongan de un modelo de gobierno de la 1A sélido.

3.1. Riesgos operativos y de informacion

Los sistemas de IA operan con datos y generan resultados que alimentan decisiones. Si los
datos son inexactos, sesgados o incompletos, los resultados lo seran también, con la
particularidad de que la IA escala esos errores a una velocidad y un volumen que la revision
humana manual no puede absorber. La generacién de contenido falso o engafoso a gran escala,
los sesgos derivados de datos de entrenamiento que producen resultados discriminatorios, la
publicacion no intencional de datos confidenciales o el uso de datos inexactos en decisiones
estratégicas son riesgos concretos y crecientes.

Para una organizacion, esto se traduce en riesgo reputacional, riesgo legal, riesgo financiero y
riesgo operativo. Sin un modelo de gobierno que establezca controles sobre la calidad de los
datos, la validacion de resultados y la trazabilidad de las decisiones automatizadas, estos riesgos
quedan sin gestion.
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3.2. Riesgos de ciberseguridad

La IA potencia las capacidades de defensa en ciberseguridad, pero también potencia las
capacidades de ataque. Los sistemas de |IA pueden ser manipulados mediante datos de
entrenamiento envenenados, evasion de cortafuegos o alteracion de algoritmos. La superficie
de ataque se amplia: los sistemas de IA son, en si mismos, activos criticos que deben
protegerse. La seguridad en |A va mas alla de la ciberseguridad tradicional e incluye la integridad
del propio sistema de aprendizaje.

3.3. Riesgo de descontrol: la dependencia sin supervision

El riesgo principal, el que subyace a todos los demas, es no controlar la inteligencia artificial.
Transferir la gestion de informacion y la toma de decisiones a sistemas mas capaces que los
humanos, sin mecanismos de supervision y gobierno adecuados, es el escenario que debe
evitarse. La dependencia excesiva de la IA sin intervencibn humana, especialmente en
decisiones con impacto significativo sobre personas, genera un riesgo sistémico que ningun
control técnico aislado puede mitigar.

3.4. Riesgos globales y sistémicos

La dimension global de la IA afiade una capa adicional de complejidad. La IA opera sin fronteras
claras: los modelos se entrenan con datos globales, los servicios se prestan desde cualquier
jurisdiccioén y los efectos de una decision automatizada pueden impactar simultaneamente en
multiples mercados y comunidades. Los riesgos de concentracién tecnoldgica en un numero
reducido de actores, la asimetria de informacion entre quienes desarrollan la IA y quienes la
utilizan, y la velocidad con que la tecnologia supera la capacidad de respuesta de reguladores e
instituciones son factores que refuerzan la necesidad de que cada organizacion asuma la
responsabilidad de gobernar su propia relacién con la IA.

3.5. La IA amplifica lo que encuentra

Una caracteristica critica de la IA es que amplifica la calidad —o la falta de calidad— de las
organizaciones donde se integra. En organizaciones con procesos claros, datos fiables y
liderazgo sélido, la 1A multiplica capacidades. En organizaciones sin estructuras claras de
decision y control, la IA acelera errores y conflictos. Esta caracteristica amplificadora convierte
al gobierno corporativo en la primera linea de defensa: la calidad del gobierno de una
organizacion determina la calidad de los resultados que obtendra de la IA.
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4. Un modelo de gobierno corporativo de la IA

Este capitulo propone un modelo operativo de gobierno de la IA integrado en la gobernanza
corporativa existente. No se trata de crear una estructura paralela, sino de incorporar la
gobernanza de la IA al sistema de direccién, control y rendicion de cuentas de la organizacién,
en linea con los principios del gobierno corporativo generalmente aceptados.

La premisa es que la IA no requiere un gobierno separado: requiere que el gobierno
corporativo se adapte para incorporarla. Del mismo modo que las organizaciones integraron
en su dia la gestidn de riesgos financieros, la ciberseguridad o el cumplimiento normativo en sus
estructuras de gobierno, deben ahora integrar la gobernanza de la IA.

4.1. Principios y politica de IA

El punto de partida es la definicion de una politica de IA aprobada por el maximo érgano de
gobierno de la organizacion. Esta politica debe establecer los principios éticos que rigen el
desarrollo y uso de la IA en la empresa, los usos permitidos y prohibidos, los criterios para
evaluar nuevas aplicaciones de IA, los estandares de transparencia exigidos y el compromiso
con la supervision humana en decisiones criticas.

La politica de IA no es un documento decorativo. Es el marco de referencia que orienta todas
las decisiones posteriores y debe ser concreta, conocida por toda la organizacion y revisada
periddicamente a medida que evoluciona la tecnologia y el contexto.

4.2. Estrategia e integracioén en el gobierno corporativo

La estrategia de IA debe ser parte integral de la estrategia empresarial, no un apéndice
tecnolégico. Esto implica definir para qué utiliza la organizacion la IA, qué objetivos de negocio
persigue con ella, qué limites establece y como mide el valor generado. La |A no genera valor
por si misma; lo genera cuando se integra en procesos organizativos claros, con datos fiables y
bajo liderazgo competente.

El consejo de administracion debe supervisar la estrategia de IA como parte de su funcion de
supervision estratégica, asegurando que los desarrollos de |A estén alineados con el propésito,
los valores y los objetivos a largo plazo de la organizacion. La IA es hoy un asunto de consejo,
no un asunto exclusivamente tecnolégico.

4.3. Roles y responsabilidades

Un modelo de gobierno eficaz requiere asignacion clara de roles y responsabilidades en todos
los niveles de la organizacion.

Consejo de administracion: Supervision de la estrategia de IA, aprobacion de la politica de IA,
vigilancia del mapa de riesgos asociado y revision periddica del modelo de gobierno. El consejo
no necesita ser técnico en IA, pero si debe entender sus implicaciones estratégicas y de riesgo.

Alta direccion: Implementacion de la estrategia y politica de IA, asignacién de recursos,
definicion de lineas de reporte y supervision operativa de los desarrollos de IA. Un ejecutivo de
maximo nivel debe asumir la responsabilidad ultima sobre la gobernanza de la IA en la
organizacion.
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Comité de IA: Organo técnico-estratégico con capacidad para evaluar y validar desarrollos de
IA, revisar aspectos éticos, supervisar cortafuegos y aprobar despliegues de sistemas de alto
riesgo. Puede integrarse como funcion dentro de comités existentes (riesgos, tecnologia) o
constituirse como érgano especifico segun la dimension y complejidad de la organizacion.

Responsables operativos: Cada area que desarrolle o utilice sistemas de |IA debe tener un
responsable identificado que supervise el cumplimiento de la politica, la calidad de los datos, la
documentacion técnica y la gestion de incidencias.

4.4. Gestion de riesgos de IA

La gestion de riesgos de IA debe integrarse en el sistema de gestion de riesgos
corporativo, no funcionar como un ejercicio aislado. Esto requiere identificar los riesgos
especificos que la IA genera o amplifica, evaluarlos en términos de probabilidad e impacto,
definir controles y planes de mitigacion, asignar responsables y establecer indicadores de
seguimiento.

Los riesgos especificos a considerar incluyen, entre otros: sesgo y discriminacion en resultados,
inexactitud de datos y de las conclusiones generadas, falta de explicabilidad de las decisiones
automatizadas, vulnerabilidades de ciberseguridad, dependencia excesiva de sistemas de IA sin
supervision humana, publicacion o filtracién no intencional de datos confidenciales, riesgos
reputacionales derivados de un uso inapropiado y riesgos de cumplimiento normativo.

El sistema de gestion de riesgos debe ser iterativo y continuo, con revision periddica del mapa
de riesgos de IA, alineado con el ciclo de revision estratégica de la organizacion. El apetito de
riesgo en materia de IA debe definirse de forma explicita y ser aprobado por el consejo.

4.5. Controles y procesos

El modelo de gobierno requiere controles especificos adaptados a la naturaleza de los sistemas
de IA. Estos controles deben abordar, al menos, las siguientes dimensiones.

Calidad de datos: Los datos son el combustible de la IA. Controles sobre la procedencia,
integridad, actualidad y representatividad de los datos de entrenamiento y operacion son
fundamentales. Datos sesgados o incompletos producen resultados sesgados o erroneos.

Transparencia y trazabilidad: Los sistemas de IA deben ser documentados de forma que sea
posible entender qué hacen, con qué datos operan, cdmo se han entrenado y qué légica aplican.
La trazabilidad de las decisiones automatizadas es esencial para la rendicion de cuentas.

Supervision humana: Todo sistema de IA que participe en decisiones con impacto significativo
debe contar con mecanismos de supervision humana. El grado de intervencion humana debe
ser proporcional al nivel de riesgo de la decision.

Seguridad: Proteccion de los sistemas de IA frente a manipulacion de datos, alteracién de
algoritmos, evasién de cortafuegos y accesos no autorizados.

Validacion y pruebas: Antes del despliegue de cualquier sistema de IA de riesgo relevante,
debe realizarse una evaluacion rigurosa que incluya pruebas de funcionamiento, analisis de
sesgos, verificacion de robustez y evaluacién de impacto.
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4.6. Transparencia y rendiciéon de cuentas

La transparencia es la esencia del buen gobierno. En materia de IA, esto se traduce en dos
dimensiones complementarias. La transparencia interna implica que la direccion y el consejo
dispongan de informacion fiable, relevante y oportuna sobre el estado de los sistemas de IA, los
riesgos asociados y la eficacia de los controles. La transparencia externa implica que los grupos
de interés —reguladores, inversores, clientes, sociedad— puedan conocer como la organizacion
gobierna su uso de la IA.

La rendiciéon de cuentas es la base de esta transparencia. Debe quedar claro quién decide
sobre la IA en la organizacidén, con qué criterios, con qué responsabilidad y con qué
consecuencias en caso de desviaciones. Los usuarios de servicios que incorporen IA deben
conocer la naturaleza, alcance y riesgos de dichos servicios.

4.7. Etica y valores: lo que no se puede programar

Un sistema de IA puede tomar conciencia de si mismo, puede tener reglas de programacién que
simulen comportamiento ético, pero no puede tener ética humana genuina. La ética es
intrinseca a la conciencia humana. Los seres humanos poseen algo que no es programable ni
aprendible mediante algoritmos: la capacidad de remordimiento, ese sentido que reformula
conclusiones aparentemente correctas segun datos, pero que violarian principios profundos.

Esto no es un argumento contra la IA, sino a favor de mantener la supervision humana en el
centro del modelo de gobierno. Las decisiones verdaderamente correctas incluyen factores
humanamente imprevisibles. La IA puede simular estas decisiones mediante reglas, pero sin
genuina conciencia ética. Por eso, humanizar la IA —es decir, garantizar que los valores y la
ética humana permanezcan como referencia ultima de las decisiones— es quizas la dimensién
mas importante del gobierno de la IA.

En términos practicos, esto se traduce en incorporar revisiones éticas en los procesos de
desarrollo y despliegue de IA, en incluir perfiles no técnicos en los comités de supervision y en
mantener la decision humana como Uultima instancia en todo sistema de |A con impacto
significativo sobre personas.

4.8. Formacioén y cultura

Ningun modelo de gobierno funciona sin las personas adecuadas. La formacién en IA es un pilar
central de la gobernanza y, sin embargo, es un aspecto frecuentemente descuidado. No se trata
solo de formacion técnica, sino cultural y organizativa: saber interpretar resultados de IA,
cuestionarlos, tomar decisiones informadas sin delegar automaticamente el criterio humano a
una maquina.

Asi como la sociedad se esfuerza en que la educacion humana sea adecuada, reglada y
supervisada, debe aplicarse un rigor similar al aprendizaje de los sistemas de |A. El aprendizaje
de la |IA es hoy desordenado y falto de supervision. Mientras esto importa poco en la |IA estrecha
actual, con la evolucion hacia sistemas mas autonomos el control del aprendizaje de la IA se
convierte en una cuestion critica.

La organizacion debe invertir en alfabetizacion digital y en IA a todos los niveles: desde el
consejo de administracion hasta los usuarios finales. Sin competencias adecuadas, aumenta el
riesgo de errores, dependencia excesiva y desinformacion.
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5. Integracion en la gobernanza corporativa existente

El modelo de gobierno de la IA propuesto no opera en el vacio ni requiere crear estructuras
organizativas nuevas. Se integra en los marcos de gobernanza corporativa de referencia y se
implementa a través de los 6rganos y funciones que las organizaciones ya tienen.

5.1. Alineacion con marcos de referencia

Un marco de gobierno corporativo organizado proporciona una base natural para integrar la
gobernanza de la IA. La supervision de la IA encaja en el componente de supervision del
consejo; la estrategia de IA se integra en el componente estratégico; la formacion y la ética
conectan con cultura y personas; la transparencia se alinea con comunicacion; y la gestion de
riesgos de IA refuerza la resiliencia organizativa.

No se trata de adaptar la organizacion a la IA, sino de adaptar el gobierno de la organizacion
para que la IA quede gobernada. La diferencia es relevante: lo primero implica crear aparatos
nuevos; lo segundo, reforzar los existentes.

5.2. Integracién, no duplicaciéon

Las organizaciones ya disponen de consejos de administracion, comisiones de auditoria,
comités de riesgos, funciones de cumplimiento y auditoria interna. La gobernanza de la IA debe
aprovechar estos 6rganos y funciones, ampliando su mandato y reforzando sus capacidades
cuando sea necesario, en lugar de crear un aparato organizativo separado que genere friccion,
duplicidad y coste.

Esto significa, en términos concretos, que la comisién de auditoria debe incluir la 1A en su
perimetro de supervisién, que el comité de riesgos debe incorporar riesgos de IA en su mapa,
que la funciéon de cumplimiento debe verificar la adhesion a la politica de 1A y que la auditoria
interna debe evaluar la eficacia de los controles sobre sistemas de IA.

5.3. El papel de la auditoria interna

La auditoria interna juega un papel fundamental en el modelo de gobierno de la IA. Su funcién
no es solo verificar controles técnicos, sino evaluar si el modelo de gobierno funciona en la
practica: si la politica de IA se aplica, si los roles y responsabilidades estan operativos, si los
riesgos se gestionan efectivamente, si la informacion que llega al consejo es fiable y si la
rendicion de cuentas es real. Para ello, la auditoria interna necesitara reforzar sus capacidades
con perfiles que entiendan la tecnologia de IA, sin que esto signifique convertirla en una funcién
técnica: su valor reside en la perspectiva independiente sobre la eficacia del gobierno.

5.4. Medicion y mejora continua

Como todo sistema de gobierno, el modelo requiere mecanismos de medicién y mejora continua.
Esto incluye indicadores clave de riesgo especificos para IA, evaluaciones perioddicas de la
eficacia de los controles, revisiones del mapa de riesgos alineadas con la evolucion tecnoldgica
y evaluaciones externas cuando la complejidad lo justifique. El consejo de administracion debe
recibir informacion periddica y estructurada sobre el estado del gobierno de la IA, no como un
ejercicio de cumplimiento formal, sino como herramienta para la toma de decisiones
estratégicas.
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6. Esquema integrado del modelo de gobierno

El siguiente esquema sintetiza los componentes del modelo de gobierno propuesto y su relacion
con la estructura de gobernanza corporativa.

Politica de IA

Estrategia

Roles

Gestion de riesgos

Controles

Transparencia

Etica

Formacion

Auditoria

Principios éticos, usos permitidos/prohibidos, criterios de evaluacion,
estandares de transparencia. Aprobada por el consejo.

Objetivos de negocio con IA, integracion en plan estratégico, medicion
de valor, limites definidos.

Consejo (supervision), alta direccion (implementacion), comité de IA
(validacion técnica), responsables operativos (areas).

Mapa de riesgos de IA integrado en ERM, apetito de riesgo definido,
controles, indicadores, revisién periddica.

Calidad de datos, trazabilidad, supervision humana, seguridad,
validacion previa al despliegue.

Informacién interna al consejo, informacion externa a grupos de
interés, rendicion de cuentas clara.

Revisiones éticas, perfiles no técnicos en supervision, decision
humana como ultima instancia.

Alfabetizacion en IA a todos los niveles, formacion continua, cultura de
cuestionamiento critico.

Sistema de calidad del modelo de gobierno, auditoria interna de
sistemas de IA, evaluacion periddica.

Este modelo proporciona un marco de referencia adaptable a la dimensién, complejidad, sector
y nivel de madurez de cada organizacion en el uso de la |IA. Lo esencial es que exista un modelo
documentado, conocido, supervisado y sujeto a rendicion de cuentas.
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7. Conclusiones

La inteligencia artificial es bienvenida por sus capacidades de procesamiento, aprendizaje y
ejecucion auténoma. Abre horizontes tecnolégicos sin precedentes. Pero su potencial solo se
materializara de forma positiva si se gobierna adecuadamente.

El riesgo principal de la IA se reduce a una sola palabra: descontrol. Y la respuesta a ese riesgo
no estd en la regulacion prescriptiva —que llega tarde, burocratiza y genera asimetrias
competitivas— sino en el gobierno corporativo responsable, que actua desde dentro de las
organizaciones con agilidad, conocimiento y rendicion de cuentas. La regulacion debe limitarse
a exigir que las organizaciones dispongan de modelos de gobierno de la IA transparentes y
verificables.

Este paper propone un modelo fundamentado en las tres convicciones que lo vertebran:

Primera. La regulacion excesivamente detallada y prescriptiva es contraproducente. Llega tarde,
burocratiza y genera asimetrias competitivas. Los riesgos de la IA —operativos, de
ciberseguridad, de descontrol, globales— son reales y crecientes, pero la respuesta eficaz no
esta en legislar cada supuesto técnico, sino en exigir que quienes desarrollan o utilizan la IA la
gobiernen.

Segunda. El gobierno corporativo —entendido como sistema de direccion, control y rendicion
de cuentas— constituye el mecanismo mas eficaz para garantizar un uso responsable de la IA.
La gobernanza de la IA no es un tema aislado ni un asunto exclusivamente tecnologico: esta
presente en el dia a dia de las companias y debe integrarse en las estructuras de gobierno
existentes, con la misma seriedad que cualquier otro ambito critico. EI modelo propuesto en este
documento —politica de IA, estrategia, roles, gestidn de riesgos, controles, transparencia, ética
y formacion— ofrece esa estructura. Y en su centro, lo mas importante: humanizar la IA, porque
los valores y la ética humana no son programables ni aprendibles por algoritmos.

Tercera. El papel de la regulacidon debe limitarse a establecer un marco habilitante que obligue
a las organizaciones a disponer de un modelo de gobierno de la IA transparente, verificable y
sujeto a supervisién, sin imponer soluciones técnicas concretas. La transparencia y la rendicion
de cuentas son la piedra angular: sin ellas, cualquier estructura de gobierno es una formalidad
vacia.

El futuro de la inteligencia artificial no dependera de lo que sea capaz de hacer, sino de cémo
decidamos gobernarla.
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