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Nota introductoria

La revolucioén digital que empezd como un reto tecnolégico ha evolucionado hacia un fenédmeno estructural
que cuestiona profundamente los modelos de liderazgo, decisidn y supervision empresarial. En un contexto
marcado por la volatilidad, la incertidumbre, la complejidad y la ambigtiedad (VUCA), asi como por la fragilidad,
la ansiedad y la no linealidad (BANI), el papel del Consejo de Administracién se encuentra en un punto de
inflexion.

Ya no se trata solo de liderar una transformacion digital entendida como adopcién de tecnologia, sino de
desarrollar una capacidad directiva capaz de anticiparse, adaptarse y gobernar en escenarios hiperacelerados
e interdependientes. Las tecnologias emergentes —desde la inteligencia artificial hasta los sistemas de
toma de decisiones automatizados— exigen nuevas formas de gobernanza que combinen vision estratégica,
sensibilidad ética y competencia digital.

Este documento nace del proceso impulsado por la Fundacion Hermes entre el segundo semestre de 2024
y los primeros meses de 2025, en el marco del taller sobre gobernanza organizativa celebrado en marzo de
2025. El objetivo ha sido claro: generar una reflexion colectiva sobre cémo los Consejos de Administracion
pueden adquirir las competencias necesarias para operar en un mundo en transformacion permanente.

El texto recoge las principales ideas, modelos y recomendaciones surgidas de este proceso colaborativo, con
el animo de ofrecer herramientas préacticas para una gobernanza directiva ética, agil y sostenible. No busca
ofrecer respuestas Unicas, sino abrir un marco de actuacion realista para organizaciones que desean no solo
adaptarse al cambio, sino anticiparlo desde la alta direccion.

Queremos agradecer especialmente la participacion de José Abad, Luisa Alli, Noelia Amoedo, Eduardo Arbizu,
Silvia Baschwitz, Pilar Bensusan, Carmen Bustos, Luis Colina, Angel de la Fuente, José de la Pefa, Luis Diaz
Obregoén, Beatriz Escrifia, Fernando Egido, Francesc Fajula, Luis Fernandez Delgado, Patricia Gabaldon, Luisa
Garcia, Marta Garcia Valenzuela, Marta Garrigues, Benigno Herreria, Elena Herrero-Beaumont, Mario Lara,
Alberto Levenfeld, Paloma Llaneza, Carlos Lépez Blanco, José Angel Martinez Sanchis, Juan Moscoso del Prado,
Maria Moya, Juan Manuel Negro, Mercedes Oblanca, Joanna Raczynska, Pablo San Roman, Cristina Sancho, Pipo
Serrano, Mercedes Siles, Nagore Ugarte, Francisco Villar y Krista Walochik, cuya experiencia, generosidad y
mirada critica han sido fundamentales para dar forma a este informe.

Este informe no pretende ofrecer una Unica solucién, sino abrir un marco de reflexiéon y propuestas que facilite
la evolucion de los Consejos de Administracion hacia una integracion estratégica de la transformacion digital,
con una mirada ética, sostenible y orientada al largo plazo.

A continuacion, se presenta un resumen ejecutivo que sintetiza los principales hallazgos y recomendaciones
recogidas a lo largo de este proceso colectivo.
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Resumen Ejecutivo

Los Consejos de Administracion se enfrentan hoy a un entorno radicalmente distinto al de hace una década.
La combinacion de disrupciones tecnoldgicas, presion regulatoria, cambios culturales y expectativas
sociales redefine no solo lo que significa liderar una organizacion, sino también como se toman decisiones
estratégicas en contextos marcados por la complejidad, la incertidumbre y la aceleracion.

Este informe plantea que la verdadera transformacién no es solo digital, sino organizativa, cultural y
adaptativa. Las tecnologias emergentes —especialmente la inteligencia artificial, los algoritmos autonomos
y los sistemas de datos complejos— exigen una revision profunda del rol del Consejo como garante de
sostenibilidad, equidad y competitividad.

A través de un proceso participativo, se han identificado los principales vacios y oportunidades para
construir una gobernanza directiva alineada con los desafios actuales. Entre ellos, destacan: la falta de vision
estratégica integrada en materia digital, la escasa capacitacion tecnolégica en la alta direccion, la ausencia
de estructuras de supervisién adecuadas y la necesidad urgente de incorporar una mirada ética y sistémica
en las decisiones corporativas.

El documento presenta un conjunto de modelos organizativos posibles, perfiles clave para liderar este cambio,
areas prioritarias de supervision, riesgos derivados de la inaccion y recomendaciones para avanzar hacia
una gobernanza mas eficaz, ética y sostenible. Todo ello con el propdsito de contribuir a que los Consejos
de Administracién no solo respondan al cambio, sino que lo anticipen y lo gobiernen con responsabilidad.

En definitiva, este informe propone herramientas y criterios para que los érganos de gobierno empresarial
evolucionen de una loégica reactiva a una légica anticipatoria, fortaleciendo su legitimidad y capacidad de
influencia en un mundo cada vez mas interconectado, inestable y tecnolégicamente mediado.
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Gobernar la complejidad digital: del cambio
tecnoldgico a la transformacidn organizativa

Durante afios, la transformacién digital fue entendida como un proceso de modernizacién tecnolégica, a
menudo relegado a areas funcionales especificas dentro de las empresas. Hoy, esa visidn resulta claramente
insuficiente. Las tecnologias emergentes —desde la inteligencia artificial hasta los algoritmos auténomos o los
modelos de prediccion de datos— estan reconfigurando no solo los procesos, sino también los valores, las
relaciones de poder, la toma de decisiones y la cultura organizacional.

Nos encontramos ante un entorno marcado por la aceleracion, la interdependencia y la no linealidad, en el que
gobernar ya no significa solo “controlar” o “anticipar”, sino también desarrollar capacidades adaptativas
para liderar en escenarios inciertos. La digitalizacidon no es un reto técnico: es un desafio estructural que pone
a prueba los modelos clasicos de gobernanza empresarial.

En este nuevo escenario, los Consejos de Administracién deben replantear su papel, su composicién y
sus mecanismos de supervision. La pregunta ya no es si hay que adaptarse, sino como hacerlo de forma
responsable, estratégica y alineada con los valores de sostenibilidad, equidad y transparencia.

Este documento parte de esa premisa: para que la transformacion digital tenga sentido y legitimidad, debe
estar gobernada desde el méas alto nivel con una mirada sistémica, ética y de largo plazo
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Retos de gobernanza en la era de la disrupcion
digital y la incertidumbre

La mayorfa de los Consejos de Administracién no han sido disefiados para operar en entornos tan cambiantes,
complejos y tecnolégicamente mediados como los actuales. La velocidad de la disrupcion digital, unida al
caracter impredecible de los escenarios globales, ha dejado al descubierto varios desajustes clave en la cultura
directiva y los mecanismos de supervision.

1. Falta de una vision estratégica integrada sobre lo digital:

En muchas organizaciones, la transformacién digital sigue percibiéndose como una cuestidn técnica
u operativa. Esta mirada fragmentada impide que el Consejo evalle de forma estructural los riesgos,
oportunidades y dilemas que plantean las tecnologias emergentes.

2. Desconexion cultural y generacional dentro del propio Consejo:

Aunque algunas empresas incorporan perfiles digitales, no siempre existe una cultura compartida que
permita entender colectivamente el impacto organizativo de la disrupcién tecnolégica. El resultado es
una toma de decisiones reactiva, sin pensamiento sistémico ni anticipacion real.

3. Ausencia de estructuras de supervision adecuadas:

No hay consenso sobre como integrar las competencias digitales en el funcionamiento del Consejo: ¢es
mejor contar con una figura especifica, una comision técnica o un enfoque transversal? La indefinicion
organizativa suele traducirse en paralisis o en respuestas simbdlicas sin verdadero impacto.

4. Brechade competencias criticas para el contexto actual:

Mas alla del conocimiento técnico, muchos Consejos carecen de habilidades fundamentales como
pensamiento complejo, vision ética de la tecnologia, alfabetizacion algoritmica o capacidad para evaluar
impactos no financieros de la digitalizacion.

En conjunto, estos retos apuntan a una necesidad urgente: redefinir qué significa “estar preparado” para
gobernar en la era digital. No basta con incorporar talento experto; es necesario repensar la propia cultura del
Consejo para que actle con legitimidad, agilidad y criterio estratégico en contextos de disrupcion permanente.
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Ambitos estratégicos de supervision
en la era algoritmica

Enun entorno dominado por tecnologias que toman decisiones, automatizan procesos y redefinen las relaciones
entre personas y sistemas, la supervision por parte del Consejo de Administracion debe ir més alla de los
indicadores clasicos de cumplimiento o eficiencia. Se requieren nuevos marcos de anélisis y deliberacion,
capaces de abarcar dimensiones éticas, sociales, culturales y estratégicas.

A partir de los debates mantenidos en el taller y el trabajo previo de la Fundacion Hermes, se identifican al menos
tres grandes dambitos de supervision directiva que deben integrarse de forma transversal en la agenda del Consejo:

1.  Gobernanza tecnolégicay ética algoritmica

Supervisar el uso responsable de tecnologias emergentes, especialmente algoritmos y sistemas de IA.
Esto incluye evaluar el nivel de trazabilidad, equidad, no discriminacion, explicabilidad y cumplimiento
normativo en los procesos automatizados. No se trata solo de evitar riesgos, sino de construir legitimidad
tecnoldgica desde la alta direccion.

2. Estrategia ante disrupciones tecnolégicas

Evaluar cémo las tecnologias afectan al modelo de negocio, a la propuesta de valor y a la sostenibilidad
de la organizacion. La innovacion debe leerse no como algo téctico, sino como parte de una narrativa
estratégica que combine competitividad con propésito. Esto requiere que el Consejo incorpore
escenarios, datos y modelos prospectivos en sus deliberaciones clave.

3. Cultura organizativa y cambio en las formas de liderazgo

Analizar como la digitalizacion transforma los estilos de liderazgo, la gestion del talento, la comunicacion
interna y la toma de decisiones. La cultura digital no es solo una cuestiéon de habilidades técnicas,
sino de estructuras de colaboracion, flexibilidad, aprendizaje continuo y confianza. El Consejo debe ser
capaz de identificar bloqueos culturales y generar condiciones para el cambio.

Estos tres ambitos no deben abordarse de forma aislada, sino como dimensiones interdependientes que
exigen una lectura sistémica. Solo asi es posible construir una gobernanza digital que sea verdaderamente
anticipatoria, ética y transformadora.
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Esquemas de gobernanza digital:
figuras clave y modelos de integracion

La forma en que los Consejos de Administracion integran la vision digital y algoritmica en su estructura no es
Unica ni lineal. Existen diferentes modelos organizativos que responden a distintos grados de madurez, cultura
corporativa 'y ambicion transformadora. Lo esencial no es elegir un modelo ideal, sino construir una arquitectura
de gobernanza que facilite la anticipacion, el control estratégico y la alineacion ética de la tecnologia con el
propodsito organizacional.

A continuacion, se describen los principales esquemas de integracion identificados en el proceso de trabajo:

1. Consejero/a con perfil digital ético

Figura interna con experiencia en transformaciéon digital, tecnologia y/o ética algoritmica. Su rol no
se limita a aportar conocimiento técnico, sino a facilitar una comprension estratégica transversal y
anticipar escenarios disruptivos desde dentro del Consejo.

2. Comision digital o tecnolégica dentro del Consejo

Organo permanente o temporal que actla como espacio especializado de analisis, deliberacion y
seguimiento. Esta comision puede coordinarse con otras comisiones (riesgos, auditoria, sostenibilidad)
y contribuir a integrar una vision sistémica de la tecnologia.

3. Asesoria externa de alto nivel

Perfil independiente —persona fisica o entidad— que realiza un seguimiento técnico y ético de los
procesos digitales relevantes, aportando recomendaciones peridédicas sin formar parte formal del
Consejo. Es especialmente Gtil en etapas iniciales de madurez digital.

4. Enfoque transversal distribuido

Modelo en el que todos los miembros del Consejo adquieren un minimo nivel de alfabetizacion digital
y ética tecnoldgica, permitiendo una supervision distribuida y no delegada. Este enfoque requiere
procesos intensivos de formacién, acompafamiento y evaluacién periddica.

5. Comité ad hoc para contextos de alta disrupcion

Férmula temporal activada en momentos clave —por ejemplo, implementacién de sistemas de IA,
reorganizacion cultural o adquisiciones tecnolégicas— para asegurar una respuesta estratégica
especifica y concentrada.

En muchos casos, los modelos se combinan de forma progresiva. Por ejemplo, una asesoria externa puede
acompanfar la transicion hacia una comision interna, o una figura digital interna puede catalizar un cambio mas
amplio hacia una gobernanza transversal. Lo importante es que el disefio organizativo no sea decorativo, sino
operativo y coherente con los retos del entorno.
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El nuevo perfil directivo para gobernar en
entornos digitales complejos

Gobernar en entornos marcados por la disrupcion tecnolégica, la automatizacién y la opacidad algoritmica
requiere nuevos perfiles en los 6érganos de decision. No basta con expertos en tecnologia: hace falta una nueva
generacion de lideres capaces de pensar en sistemas, traducir complejidad y sostener principios éticos en
contextos inciertos.

El perfil del consejero o consejera en la era digital debe combinar vision estratégica, sensibilidad ética,
capacidad de adaptacion y legitimidad técnica. No se trata de sustituir la experiencia de negocio, sino de
enriquecerla con una comprensién profunda del entorno digital y sus implicaciones para la organizacion vy la
sociedad.

Entre las competencias clave, destacan:

1. Pensamiento sistémico y complejo
Habilidad para conectar variables tecnolégicas, econdémicas, sociales y culturales. Ver la organizacion
como un nodo dentro de redes dindmicas, mas que como una entidad aislada.

2. Vision estratégica digital
Capacidad para interpretar cémo la IA, los datos o los algoritmos transforman modelos de negocio,
marcos regulatorios y expectativas sociales, y para convertir esa lectura en decisiones sostenibles.

3. Criterio ético y humanista
Capacidad de deliberar sobre dilemas complejos, desde la automatizacién del trabajo hasta la
discriminacion algoritmica. La ética deja de ser un apéndice para convertirse en un eje estratégico.

4. Comunicacioén e influencia
Traducir la complejidad técnica al lenguaje del Consejo, facilitar conversaciones informadas, generar
alineamiento interno y construir confianza entre los distintos grupos de interés.

5. Alfabetizacion tecnolégica y legitimidad profesional
Comprensidn suficiente de tecnologias emergentes como para evaluar su impacto, formular preguntas

clave, supervisar su implementacion y dialogar con expertos con credibilidad.

Este perfil no responde a una Unica formacion, edad o sector. Lo que importa es la capacidad de
aprender, desaprender y construir sentido en contextos de cambio continuo. En muchos casos, se
valora especialmente el caracter hibrido: profesionales con experiencia en mas de un ambito (tecnologia
+ sostenibilidad, derecho + innovacion, filosofia + estrategia...).

En definitiva, se necesita una nueva figura: el consejero o consejera BANI. Alguien capaz de operar con claridad
en la ambigledad, con calma ante la ansiedad organizativa, con agilidad frente a la no linealidad y con criterio
ante lo incomprensible.
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El valor estratégico de una gobernanza digital
anticipatoria

La forma en que una organizacién integra la dimension digital en su gobernanza no es neutral: define su
capacidad de adaptacion, su legitimidad ante los grupos de interés y su sostenibilidad a largo plazo. La
digitalizacion, entendida como fendémeno estructural, no solo afecta al negocio; redefine como se crea valor,
cémo se ejerce el poder y como se mide el impacto organizativo.

Apostar por una gobernanza digital anticipatoria —ética, estratégica y transversal— ofrece ventajas
competitivas claras:

Beneficios clave:

2>  Alineacién entre tecnologia, propdsito y sostenibilidad.
Permite que las decisiones tecnoldgicas no respondan solo a la eficiencia, sino también a criterios de
equidad, reputacion y resiliencia organizativa.

> Reduccioén de riesgos regulatorios y reputacionales.
Un marco claro de gobernanza digital facilita el cumplimiento normativo, previene crisis y mejora la
trazabilidad de decisiones automatizadas.

2  Ventaja diferencial en innovaciéon responsable.
Las organizaciones que demuestran control ético sobre su uso de datos y algoritmos se posicionan
mejor ante inversores, talento, clientes y sociedad civil.

>  Atraccién de talento e inversion sostenible.
Las nuevas generaciones valoran entornos que conjugan tecnologia y responsabilidad. Un gobierno
corporativo con vision digital genera confianza y compromiso.

2>  Mejor capacidad de anticipacion estratégica.
Incorporar pensamiento sistémico y vigilancia tecnologica desde el Consejo permite interpretar sefiales

débiles y adaptarse antes que la competencia.

Pero también existen riesgos importantes asociados a la inaccion o a una integracion superficial:
Riesgos de no actuar:

Toma de decisiones desalineada con la realidad tecnolégica y cultural.
Falta de preparacion ante disrupciones competitivas o regulatorias.
Delegacion excesiva en expertos sin criterio estratégico.

Pérdida de legitimidad ante empleados, clientes y ciudadania.

v v vV

Aumento de brechas internas de comprension y liderazgo.

En definitiva, el impacto de la gobernanza digital no es solo técnico: es politico, estratégico y organizativo. Las
empresas que entienden esta dimension desde el Consejo de Administracion no solo gestionan el cambio: lo
convierten en un activo para su futuro.
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Claves para activar una gobernanza directiva
ética, agil y transformadora

La transicién hacia una gobernanza digital robusta no requiere partir de cero, pero siexige claridad de propdsito,
decision institucional y una lectura estratégica del entorno. A continuacién se recogen cinco recomendaciones
clave que pueden orientar a los Consejos de Administracion en su proceso de transformacion:

1. Integrar la supervisién tecnolégica como prioridad estratégica del Consejo

La dimension digital debe salir del &mbito operativo para situarse en el centro del debate directivo.
Esto implica tratar los procesos tecnolégicos —especialmente los relacionados con I|A, datos y
automatizacién— con el mismo nivel de atencién que las decisiones financieras o regulatorias. La
transformacion debe ser gobernada desde arriba, no solo gestionada desde abajo.

2. Incorporar una mirada ética, transversal y humanista

No basta con cumplir normas técnicas: la gobernanza digital debe anticipar dilemas éticos, proteger
derechos y construir confianza. Esto exige integrar la sensibilidad humanista en todos los comités y
procesos de deliberacion, desde el uso de algoritmos hasta la automatizacion del trabajo.

3. Reforzar el Consejo con talento digital y capacidades hibridas

La incorporacion de perfiles con experiencia en tecnologia, innovacion y ética digital —ya sea como
consejeros/as, asesores/as o miembros de comisiones— es fundamental para generar un dialogo
estratégico informado. No se trata solo de sumar expertos, sino de diversificar la inteligencia colectiva
del Consejo.

4. Evaluar las capacidades del Consejo con herramientas de autodiagnéstico

Utilizar matrices de competencias permite identificar brechas, disefiar itinerarios de formacién y orientar
futuras renovaciones. Una gobernanza transformadora requiere saber dénde estd, a qué velocidad
avanza y qué capacidades necesita para liderar.

5. Establecer indicadores que vinculen digitalizacién, sostenibilidad y competitividad

Medir el grado de madurez digital, el retorno social y econémico de las inversiones tecnolégicas, la
equidad algoritmica o el impacto cultural de los cambios organizativos es esencial para legitimar y guiar
la transformacién desde una légica de valor a largo plazo.

Estas recomendaciones no constituyen una receta cerrada, sino una invitacion a actuar. Cada organizacion
debe adaptar su hoja de ruta a su contexto, pero lo esencial es que el Consejo asuma su responsabilidad como
érgano de gobierno en la era de la complejidad digital.

Este white paper no es un punto final, sino un punto de partida. Aspira a servir como base para el disefio
de politicas internas, propuestas normativas y modelos de implementacion que fortalezcan la gobernanza
organizativa frente a los desafios de la era digital. En un contexto marcado por la disrupcion permanente, el
liderazgo ético y estratégico desde los 6rganos de gobierno se convierte en una condicién indispensable para
la sostenibilidad empresarial y social.

La Fundacion Hermes continuard acomparfando este proceso mediante nuevas herramientas de diagndstico,
espacios de deliberaciéon plural,itinerarios de formacion para Consejos de Administraciény foros intersectoriales
que conecten vision, practica y propodsito. Nuestra conviccion es clara: solo una gobernanza anticipatoria, ética
y centrada en las personas podréa dar forma a un futuro digital justo, competitivo y alineado con el bien comuan.
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