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Sobre Brinca

Consultora especializada en estrategia,
innovacion y gestion del cambio, con
mas de 15 afios acompafiando a
organizaciones de multiples industrias en
Chile y Latinoamérica. Su metodologia
combina creatividad, andlisis de datos
y estudios especializados para disefar
estrategias a la medida, medir impacto y
potenciar culturas de innovacion. Brinca
es reconocida por su capacidad de
transformar informacion en decisiones
estratégicas y resultados concretos.

Sobre IdDC

El Instituto de Directores de Chile es
una de las principales organizaciones
de gobierno corporativo en el pais.
Es referente al generar vy difundir
conocimiento sobre las mejores practicas
para directorios, con lo cual incide en
diversos agentes de mercado. Contribuye
en el desempefio sostenible de las
organizaciones impulsando mejores
directorios para mejores empresas y, en
consecuencia, para una mejor sociedad.
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Estudio Madurez Digital de los Directorios en Chile

CARTA

Instituto de Directores de Chile

Los debates sobre el liderazgo en la era de la digitalizacion y la inteligencia
artificial hace tiempo que dejaron de ser algo abstracto. En la era actual, la
transformacion digital pasé de ser una aspiracion a convertirse en el pilar
central de las estrategias de crecimiento y competitividad empresarial.

El presente estudio, Madurez Digital de los Directorios en Chile, elaborado por
Brinca y el Instituto de Directores de Chile, busca explorar céomo los directo-
rios chilenos estan afrontando este desafio: si estan integrando la tecnologia
como un eje estratégico o haciéndose cargo de amenazas como las brechas
en ciberseguridad, con especial énfasis en elimpacto de la Inteligencia Artifi-
cialy latransformacién radical que ha traido almundo del trabajo. Pero sobre
todo, busca profundizar en elrol e influencia que los directores tienen en estas
tematicas en los directorios y empresas en que participan.

A medida que las organizaciones han avanzado en la incorporacion de nue-
vas tecnologias, la responsabilidad ultima de impulsar estas transformacio-
nes ha recaido cada vez mds en los directorios. Estos organismos, formados
en su mayoria por directores no especialistas en estas materias, han debido
asumir decisiones y empujar cambios que muchas veces van mds rapido de
lo que pueden alcanzar a comprender.

En el Instituto de Directores de Chile, consideramos esencial que las empre-
sas cuenten con una gobernanza capaz de manejar estas materias de forma
comprometida, anticipdndose a los riesgos y con mayor vision de futuro. Los
directorios tienen la responsabilidad de liderar esta tarea, buscando avan-
zar de una supervision superficial a una participacion profunda y estrategica
que impulse el valor de la empresa.

Es por eso que este trabajo es tambiéen una invitacion a los lideres de las or-
ganizaciones a reflexionar sobre su rol. A través de una serie de conclusio-
nes y recomendaciones finales, se invita a los directores a aprender a liderar
organizaciones en una era donde la transformacion digital debe estar inte-
grada en cada parte del negocio: desde la experiencia del cliente a como se
trabaja, desde las decisiones en el dia a dia hasta incluso en la propia cultura
de la empresa.

Como Instituto de Directores creemos que solo con directores preparados y
dotados de las herramientas necesarias en estas materias, podremos asegu-
rar mejores directorios para mejores organizacionesy, de paso, lograr que las
empresas de nuestro pais estén bien equipadas para impulsar el crecimiento
necesario y afrontar el futuro proximo.
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CARTA

Brinca

Con la nueva ola de inteligencia artificial, incluso el concepto de transfor-
macion digital parece quedarse atrds. Si hoy una organizacion apenas estd
“transformandose digitalmente”, probablemente ya va tarde. El verdadero
riesgo no es no innovar, sino creer que se estd innovando mientras el mundo
avanza a otra velocidad y redefine, en tiempo real, las reglas del juego. La
velocidad de cambio que impone la IA exige algo mds que adaptacion: de-
manda vision, decision y capacidad de ejecucion sostenida.

En Brinca, llevamos mas de 15 afios acompafiando a empresas de multiples
industrias en Chile y Latinoameérica en este desafio. Hemos visto como las or-
ganizaciones que prosperan son aquellas que entienden que la digitalizacion
no es un fin en si mismo, sino un medio para generar valor, innovar de mane-
ra continua y construir culturas organizacionales preparadas para el cambio
constante. Nuestra experiencia en estrategia, innovacion y gestion del cam-
bio nos ha ensefiado que la clave para avanzar no estd solo en conocer las
tendencias, sino en instalar capacidades, estructuras y dindmicas que con-
viertan la intencion en accion y los datos en decisiones estratégicas.

A partir de este estudio, nuestra invitacion es clara: que los directorios asu-
man un liderazgo activo en la transformacion digital, entendida no como un
proyecto aislado, sino como un proceso transversal y permanente que im-
pacta en cada decision, en la forma de trabajar, en como se lideray en como
se genera valor. Pasar de la conviccion ala accion requiere vision estrategica,
gobernanza solida y el compromiso de dedicar tiempo, foco y recursos a es-
tos temas en la agenda directiva.

Confiamos en que los hallazgos y recomendaciones aqui presentados inspi-
ren alos lideres a dar pasos concretos hacia una mayor madurez digital. Este
esun momento para decidir si se quiere observar el cambio desde la vereda o
protagonizarlo desde la primera linea. Quienes opten por lo segundo estardan
mejor preparados para fortalecer la competitividad, la resilienciay el impac-
to positivo de sus organizaciones en la sociedad.
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Resumen
ejecutivo

En la ultima década, la transformacion digital
ha pasado de ser una opcion estratégica a con-
vertirse en un requisito de supervivencia para
las organizaciones. Lo digital ya no es un tema
exclusivo del drea de tecnologia; es un elemento
que redefine modelos de negocio, altera la dina-
mica competitiva y exige nuevas competencias
de liderazgo. En este escenario, los directorios no
pueden limitarse a supervisar: deben liderar.

El presente estudio, elaborado por el Instituto de
Directores de Chile (IdDC) en conjunto con Brin-
ca, buscaresponder una pregunta esencial:

¢Qué tan preparados estdn los directorios chile-
nos para guiar y supervisar, de manera efectiva,
la transformacion digital de sus organizaciones?

No se trata solo de medir el uso de tecnologia,
sino de evaluar la madurez digital, entendiendo
esta como:

* Nivel de desarrollo digital del directorio y la
organizacion.

* Capacidad de influir en la estrategia digital
corporativa.

*  Formalizacion de la hoja de ruta digital.

+ Temas estratégicos que llegan (o no) a la
mesa del directorio.

+ Aproximacion a la Inteligencia Artificial (1A)
como expresion avanzada de esa madurez.

Los resultados muestran una tension clara:

Sibien la conviccion estd instalada, al menos

8 de cada 10

directores consideran que surol es clave

para abordar e impulsar tematicas de
transformacion digital.

Lainfluenciareal es limitada:

casi un 40%

de los directorios declara influir poco o
nada en la estrategia digital de la empresa.
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Estabrechaentrelo que los directores creensery
lo que realmente logran hacer es el hilo conduc-
tor del estudio. Y es que, como revela esta inves-
tigacion, la madurez digital no se construye solo
con voluntad o declaraciones, sino con estructu-
ras, agendas y decisiones que traduzcan esa in-
tencién en accion medible.

En este informe, lalA aparece como corolario na-
tural: cuando existe una estrategia digital robus-
tay una agenda directiva activa, laincorporacion
de tecnologias emergentes se da de manera mads
orgdnica, ordenada y estratégica. Por el contra-
rio, en directorios sin estrategia, la IA suele ser
anecdotica o exploratoria, sinimpacto sistémico.

La relevancia para los directorios

Para un miembro de directorio, este estudio no
es solo un diagnéstico técnico, sino que debe ser
una herramienta que fortalezca su desempefio
en los gobiernos corporativos donde se desarro-
lla, ya que entrega:

Una radiografia de la madurez digital en la
alta direccion de nuestro pais en un abanico
de empresas e industrias.

Evidencia de como la estrategia formalizada
cambia la agenda y prepara el terreno para
la innovacioén.

Sefales concretas para lograr cerrar bre-
chas y anticipar riesgos desde el directorio.

En los siguientes capitulos, recorreremos el viaje
completo: desde la percepcion y el mandato del
directorio hasta el grado real de influencia que
los directores tienen, pasando por la formaliza-
cion de la estrategia digital, la agenda de temas
criticos y la gobernanzade lalA.

Para finalizar el estudio, se entrega una breve hoja
de ruta accionable, para que los directorios pasen
del plan a la accion; y logren transformar sus or-
ganizaciones desde la estrategia del negocio.
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Metodologia

Para que un estudio sobre madurez digital en-
tregue una radiografia acertada del estado del
arte en los directorios, su metodologia debe ga-
rantizar que las conclusiones son representativas
y accionables. Este levantamiento fue disefiado
para capturar la diversidad de contextos, la va-
riedad de estructuras de gobierno y las diferen-
tes velocidades de avance digital que coexisten
en las empresas chilenas.

2.1 Poblacion objetivo

El estudio se enfocd en quienes toman decisiones o
influyen directamente en la estrategia corporativa:

+ Directores de empresas.

+ Gerentes generales.

* Ejecutivos de primera linea con reporte di-
recto al directorio.

Este perfil asegura que las respuestas reflejen la
vision y experiencia de quienes tienen un asiento
(literal o figurado) en la mesa donde se definen
las prioridades estratégicas.

2.2 Instrumento y aplicacion

* Modalidad: Encuesta web estructurada.

*  Formato: Preguntas cerradas y escalas de
valoracién (de “nada” a “muy”), complemen-
tadas con opciones multiples para precisar
prdacticas, estructuras y tematicas tratadas
en el directorio.

Dimensiones evaluadas:
De cara a hacer una medicion del nivel de madu-

rez digital de los directorios encuestados, se ana-
lizaron las siguientes dimensiones:

1. Niveldedesarrollodigital de laempresay del
directorio.

2. Influenciadel directorio en la estrategia digital.

3. Formalizacion de la estrategia de transfor-
macion digital.

4. Temasdigitales enla agenda del directorio.

5. Grado de familiaridad y adopcion de Inteli-
gencia Artificial.

6. Existencia de politicas y mecanismos de go-
bernanza digital y de IA.

7. Barreras que limitan el avance de la madurez
digital.

2.3 Proposito analitico

El disefio metodologico busca algo mds que un
diagnostico estdatico: permite detectar patrones
y relaciones entre variables clave. Por ejemplo:

Como la existencia de una estrategia for-
malizada modifica los temas que llegan a la
mesa.

La relacién entre la madurez digital y la pre-
sencia de estructuras de gobernanza (como
comités tecnologicos).

De qué manera la familiaridad con la 1A y las
politicas asociadas reflejan —y potencian—la
madurez general del directorio.

2.4 Muestra

Para la realizacion de esta encuesta se contd con
lasrespuestas de 105 personas que cumplian con
las caracteristicas previamente sefialadas.

Algunos de estas personas participan en mads
de un directorio, por lo que los resultados de la
muestra alcanzan areflejar el estado de madurez
digital de 127 directorios de empresas chilenas.
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Perfil de los encuestados:

GENERO EDAD
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52% 31% 17%

directores gerentes gerentes de
generales primera linea

Es importante resaltar, como mencionamos anteriormente, que todos

los encuestados son personas que o son parte de directorios o tienen
reporte directo al directorio.
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Distribucion por tamafio de empresa (ventas anuales en UF):

Las empresas encuestadas responden a diversas realidades, tanto por numero de empleados como ni-
vel de facturacion e industrias. Esto nos permite obtener un panorama general que refleja la diversidad
de organizaciones del ecosistema chileno y que permite obtener un diagnéstico amplio del nivel de ma-
durez respecto ala digitalizacion en las empresas del pais.

oo
ooo I
o | o |

0
- o [ i

Microempresas Pequefias Medianas Medianas

15% 18% 22% 45%

hasta 2400UF 2.401a25.000UF 25.001a100.000UF masde100.000 UF

Distribucion por dotacion:

O cOD T J Y]
A Y\ L\

33% 16% 9% 22%

de1a150 de 151a 500 de 501a1.000 mas de 1.000

I




Estudio Madurez Digital de los Directorios en Chile

m

01

El rol del directorio en la transformacion

digital

En un mundo donde la tecnologia avanza rapi-
damente, los directores deben estar preparados
para tomar decisiones estratégicas que no solo
mantengan la competitividad de sus organiza-
ciones, sino que también impulsen su evolucion
en un entorno cada vez mas digitalizado, dindmi-
coy cambiante.

Los directores, como parte del deber fiduciario
inherente a su rol, se enfrentan actualmente con
el gran desafio de supervisar los riesgos que el
avance tecnologico conlleva y poder impulsar las
transformaciones organizacionales necesarias
para aprovechar las oportunidades que se pre-
sentan. Aunque no se espera que sean expertos
en la materia, si deben ser capaces de identificar
y reconocer los conceptos clave, los principales
riesgos y las mejores prdcticas para gestionarlos.

Y, al menos en el discurso, los directorios chilenos
tienen clara la importancia de su rol frente a la
transformacion digital:

mem
Rk

o
80%
de los directores considera que su rol

es clave para impulsar este cambio

en materias de transformacion digital,
especialmente en temas como ciberseguridady
gobernanza de datos.

Como vemos, la conviccion estd instalada y eso
es un punto de partida poderoso. Sin embargo,
los datos revelan un contraste importante:

"
casi el 40%

de los directorios influye poco o nada en
la estrategia digital de su empresa.
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La brecha entre lo que se declaray lo que se eje-
cuta en la gestion del directorio es un indicador
de una madurez digital todavia en desarrollo.

1.1 Conviccién, pero aun falta traccion

Cuando preguntamos a los directores “¢En qué
medida el directorio influye en la estrategia digi-
tal de sus organizaciones?”, las respuestas mues-
tran disparidad:

En qué medida consideras que el directorio:
“Influye en la estrategia digital”

Fuente: Brinca - Instituto de Directores de Chile, 2025.

7%

Nada

39%

Bastante

Como vemos, los datos sugieren que la mayoria
de los directorios estan influenciando en su es-
trategia digital. Es asi como un 61% reporta una
influencia considerable por parte del directorio.
Esto sugiere que en la mayoria de las empresas,

los lideres estan bien encaminados respecto de
la direccion digital.

Sinembargo, esimportante resaltar que parauna
minoria considerable (39%) la gobernanza digital
sigue siendo un desafio. Estos directorios podrian
estar perdiendo oportunidades clave, o estar en
riesgo de quedarse atrds frente a sus competido-
res mds dgiles digitalmente.

El hecho de que casi un 40% de los encuestados
aun reporte baja influencia del directorio, mues-
tra que la brecha de conocimiento y la falta de
participacion siguen siendo un problema para
algunas organizaciones y que necesitan poner
mas atencion a este tema si quieren mantener su
competitividad a largo plazo.

Los datos sugieren que, aunque la importancia
de la transformacion digital se reconoce, la in-
fluencia real todavia depende de factores pun-
tuales como la cultura organizacional, el empo-
deramiento del directorio y la existencia de una
estrategia formal.

1.2 Implicancias para el gobierno corporativo

Al indagar sobre la importancia de su rol en el
directorio para impulsar diversas aristas rela-
cionadas conla transformacion digital, almenos
el 80% de los encuestados indica que su rol es
determinante en temdticas como gobernanza
de datos o ciberseguridad.

Es asi como, al preguntar "¢Qué tan relevan-
te consideras que es para tu rol en el directorio
comprender y abordar los siguientes temas?”,
los encuestados sefialaron que su rol es bastan-
te o muy importante:
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¢Qué tan relevante consideras que es para turol en el

directorio comprender y abordar los siguientes temas?

(Porcentajes de Bastante y Muy)

Gobernanzay ley de proteccion de datos

Ciberseguridad

Innovacion en modelos de negocios derivados
de la transformacion digital

Inteligencia artificial para sistemas y proyectos

Cambios significativos en estructura y
dotacion derivados de digitalizacion

Adopcion organizacional de herramientas de |A

Estos numeros reafirman que los directorios tie-
nen concienciareal de surol clave enimpulsar es-
tos cambios. Sin embargo, cuando contrastamos
estos numeros con los datos revisados anterior-
mente, vemos la necesidad de seguir impulsando
la adopcion de estrategias formales respecto de
la digitalizacion.

En términos de gobernanza, un directorio que re-
conoce la importancia de la transformacion di-
gital, pero no logra incidir de forma sistematica,
enfrenta dos riesgos claros:

1. Quedar en un rol reactivo: limitdndose a
aprobar iniciativas cuando el mercado o la
regulacion lo exigen.

2. Perder capacidad de anticipacion: sin unavi-
sion digital clara, el directorio queda menos
preparado para detectar oportunidades vy
amenazas emergentes.

El verdadero liderazgo digital requiere pasar de
la conviccion a la accidn, lo que como vemos ya
varios directorios estan logrando, y que debe:

Incluir la transformacion digital como punto
permanente de la agenda.

Fuente: Brinca - Instituto de Directores de Chile, 2025.

93%

92%

90%

87%

87%

84%

Revisar avances y resultados con métricas
claras.

Vincular la digitalizacion con la estrategia de
negocio, no tratarla como un plan paralelo.

1.3 Una oportunidad

Que la conviccion esté presente en la mayoria de
los directorios chilenos significa que el terreno
cultural esta preparado. Como vemos, existe un
importante numero de empresas que estdn en-
tendiendo y priorizando la transformacion digital
desde los mds altos niveles de gestion.

Elreto, hacia adelante, es crear las condiciones es-
tructurales y procedimentales para que el directo-
rio pueda ejercer suinfluencia e impulsar las trans-
formaciones que requieren las organizaciones.

En este sentido, el paso légico para avanzar en la
madurez digital es contar con una estrategia for-
malizada, que actue como marco de referencia
y catalizador para la accién. Donde esta existe,
la agenda cambia: aumenta el peso de la inno-
vacion, la exploracion de nuevas tecnologias v,
como veremos mds adelante, la incorporacion
estratégica de la Inteligencia Artificial.
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Estrategia digital en las empresas

chilenas

La existencia de una estrategia digital clara y
formalizada es la bisagra que separa alos direc-
torios con un rol activo en la transformacion de
aquellos que actuan de formareactiva. Una cosa
es reconocer la importancia del cambio; otra,
muy distinta, es planificarlo, asignarle recursos y
medirlo sistemdaticamente.

Los resultados del estudio muestran que la for-
malizacion sigue siendo una deuda pendiente:

éConsideras que la empresa cuenta con una
estrategia clara de transformacién digital?

Solo el 44%

de las empresas declara tener una
estrategia de transformacion digital
formalizada, donde

Solo el 13%

ya esta aplicando.

32%

Existe una vision, pero
no estd sistematizada.

Fuente:Brinca - Instituto de Directores de Chile, 2025.

31% 13%

Si, esta formalizada y en Si, esta formalizada
proceso de ejecucion. y aplicada
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2.1 La diferencia entre tener una vision y
tener una estrategia

Una vision digital describe una intencion general;
una estrategia formalizada define objetivos, asigna
responsables, establece plazos y mide resultados.
Sin ese marco, las iniciativas digitales suelen ser re-
activas, fragmentadas y sinimpacto sostenido.

En cambio, una estrategia bien definida permite:

*  Priorizar inversiones en funcion de su aporte
estrategico.

+ Alinear al equipo ejecutivo y a las distintas
dreas.

+ Integrarladigitalizacién en la estrategia cor-
porativa, no como un proyecto aparte.

* Medir el avance y ajustar el rumbo cuando es
necesario.

Ante la magnitud y velocidad de cambios tecnolo-
gicos, y respecto del capital humano que enfren-
tamos actualmente, resulta crucial adoptar y man-
tener desde la gobernanza de las organizaciones
una mentalidad de crecimiento y adaptacién, que
incorpore dentro de su quehacer un camino claro
para hacer frente a estas nuevas realidades.

Sin embargo, el 66% de los directorios o apenas
tiene una vision general o derechamente aun no
ha abordado el tema, dejando una materia que
debiese estar incorporada en su estrategia de
negocio y en su quehacer como directorio.

Y esto no se trata de convertir alos directores en ex-
pertos en datos o |A. La invitacién es areplantearse
la vision sobre la digitalizacion: dejar de verla como
un desafio técnico lejano para entenderla como
una responsabilidad inherente de su deber fiducia-
rioy de surol como lideres de sus organizaciones.

2.2 Elimpacto en la agenda del directorio

Los datos son concluyentes, en empresas donde
la estrategia digital esta formalizada,

83%

de los directores declara que la
innovacion en el modelo de negocio
es un tema “muy” o “bastante”
presente en la agenda.

68%

de quienes no cuentan con estrategiaq,
indica que la innovacion esta “poco” o
“nada” presente.

Innovacion en modelos de negocios derivada de
la transformacion digital

Fuente: Brinca - Instituto de Directores de Chile, 2025.

Poco + Nada
de Innovacion

68% [ReS
' 83%

Muy + bastante
de Innovacion

32%

Empresas sin
estrategia digital

Empresas con
estrategia digital

La ausencia de este tema en la agenda es un
indicador de que la organizacion podria estar
navegando a ciegas en un entorno que requiere
planificaciony estrategia.

Como los datos confirman, la formalizacion no
solo ordena la ejecucion; crea espacio en la con-
versacién directiva para mirar hacia adelante,
explorar nuevas fuentes de valor y gestionar ries-
gos emergentes.
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Y esta forma de gestionar los directorios, por lo
demds, esunanecesidad que los propios equipos
ejecutivos estdn pidiendo de manera sostenida;
que su organo de gobernanza deje de mirar por
el retrovisor constantemente y sea capaz de mi-
rar hacia adelante, aportando enla vision alargo
plazo de la empresay delineando el futuro de las
organizaciones que encabezan.

2.3 Una oportunidad clara para los directorios

Para un directorio, el mensaje es claro:

La estrategia digital es la llave para activar una
agenda mds innovadora y con mayor capacidad
de anticipacion.

Formalizar la estrategia no es un ejercicio de do-
cumentacion, sino una decision de liderazgo que:

*  Vinculalo digital con la rentabilidad y la sos-
tenibilidad del negocio.
Fortalece la influencia del directorio en la di-
reccion tecnologica de la empresa.
Abre la puerta a incorporar tecnologias
emergentes, como la Inteligencia Artificial,
desde una perspectiva de gobernanza y no
solo de experimentacion técnica.

Incluir la estrategia digital en la agenda, ademas,
desencadena una serie de preguntas esenciales
para la continuidad de la empresa:

¢Qué cambios se requieren en la forma en
que operamos?

¢Como creamos valor para nuestros clientes
de manera diferente?

¢Como nos posicionamos en un mercado que
cambia a una velocidad sin precedentes?

Ignorar esta realidad es un riesgo que ninguna
organizacion puede permitirse. Si la innovacion
no estd en la agenda del directorio, no se toma-
ran las decisiones necesarias para proteger y ha-
cer crecer laempresa alargo plazo.

En resumen, la madurez digital comienza con una
estrategia clara. Y cuando esta existe, todo el
ecosistema directivo —agenda, capacidades, in-
novacion— se alinea para sostenerla y escalarla.
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Temas digitales en la agenda del

directorio

La madurez digital se refleja también en los temas
que efectivamente llegan a la mesa del directorio.
Lo que se discute de forma regular es lo que real-
mente se prioriza. Y en este punto, el estudio revela
un patron claro: los temas digitales en las agendas
de directorio actuales tienden a estar dominados
por asuntos relacionados con cumplimiento, segu-
ridad y gestion de riesgos, mientras que las tecno-
logias emergentes, como la Inteligencia Artificial,
aun ocupan un lugar secundario.

3.1Los temas que lideran la conversacién

Segun los directores encuestados, los asuntos
mds presentes ("‘muy” o "bastante” presentes) en
Sus reuniones son:

*+ Gobernanza y ley de proteccion de datos:
56%
+ Ciberseguridad: 55%

* Innovacion en modelos de negocio derivados
de la transformacion digital: 54%

+ Cambios significativos en estructura y dota-
ciones derivados de la digitalizacion: 43%

Estos temas comparten un elemento en comun:laur-
gencia. Cumplimiento normativo, proteccion de da-
tosy seguridad de lainformacion son areas donde el
riesgo es tangible y las consecuencias de la inaccién
son inmediatas, lo que explica su protagonismo.

Y es que la velocidad de cambio que enfrentamos
trae consigo multiples riesgos asociados. Para mi-
tigarlos es esencial establecer politicas, procedi-
mientos y controles efectivos desde el directorio.
De esta manera, las organizaciones pueden apro-
vechar los beneficios de la digitalizacion y hacerle
frente de mejor manera a los desafios que enfren-
tan, sin exponerse ariesgos innecesarios.

Innovacion en modelos
de negocios derivadade  dotaciones derivados
la transformacion digital

(-]

Gobernanzay ley de

proteccion de datos Ciberseguridad

— 56% 55%

Muy + bastante

Poco

Nada 8% 10% N%

Fuente: Brinca - Instituto de Directores de Chile, 2025.

Cambios significativos
en estructuray Inteligencia artificial
parasistemasy

proyectos

Adopcion organizacional

de la digitalizacion de herramientas de IA

15% 13% 17%
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3.2 Los grandes ausentes: IA y adopcién
organizacional

En contraste, la Inteligencia Artificial y la adop-
cion de herramientas tecnolégicas avanzadas
tienen menor presencia en la agenda:

* A aplicada a sistemas y proyectos especifi-
cos: 41%

* Adopcién organizacional de herramientas
delA:37%

Estos porcentajes muestran que la IA, aunque
esta en el radar, todavia no es tratada como un
eje transversal de la estrategia digital, sino mas
bien como un conjunto de iniciativas puntuales.

Y es que dado elimpacto que estas tecnologias
tienen en la forma de hacer y comprender los
negocios, no basta con incorporar nuevas he-
rramientas o contratar a expertos que acom-
pafien sus procesos de ejecucion. La madurez
digital implica también mantenerse en un esta-
do de aprendizaje y adaptacion continua como
organizacion, incluyendo a sumdaximo organis-
mo rector.

3.3 Larelacion conla estrategia formalizada

La frecuencia con la que se discuten temas in-
novadores y de alto impacto digital esta directa-

mente relacionada con la existencia de una es-
trategia digital formalizada:

Con estrategia clara, la innovacién es protago-
nistay se integra en la conversacién estratégica.
Sin estrategia, la agenda digital tiende a con-
centrarse en el corto plazoy entemasreactivos.

3.4 Delaagendareactiva ala agenda es-
tratégica

Para avanzar hacia una mayor madurez digital, el
directorio necesita evolucionar su agenda:

* Incluir la innovacién, la exploracion de nue-

vas tecnologias y la IA como puntos perma-
nentes de discusion.
Evaluar no solo el estado de los riesgos, sino
también las oportunidades de generacién de
valor y nuevos negocios habilitados por lo digital.
Asegurar que la agenda tecnologica respon-
da auna estrategia corporativa, que implique
todo el negocio y tenga responsables claros,
tanto en el directorio como en la administra-
cion, asi como métricas claras de avance.

En definitiva, lo que no esta en la agenda, no
se prioriza. Y sin la IA, la transformacion digital
transversal y la innovacion disruptiva no se con-
versan de manera sistematica, la organizacién
seguirda avanzando en silos, sin capitalizar todo
su potencial competitivo.
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Ciberseguridad y directorios

En la percepcion de los directores, la ciberseguri-
dad es un temarelevante:

®
o
92%
considera que surol es “muy” o
“bastante” importante para abordarla

dentro de las temdticas de
transformacion digital.

Este alto grado de conciencia es un punto de par-
tidavalioso, que reflejauna comprensién genera-
lizada de que los riesgos digitales son parte de la
agenda de gobierno corporativo.

Los datos confirman que la ciberseguridad figura
entre los temas mds presentes en las discusiones
de los directorios,

35%

declara que esta “muy” o “bastante”
presente en la agenda, alapar de la
gobernanzay ley de proteccion de
datos (56%) e innovacion en modelos
de negocio (54%).

Estoindica que, en comparacion con otras tecno-
logias emergentes, la ciberseguridad ha logrado
posicionarse con un peso significativo.

4.1. Cémo la abordan hoy los directorios
Al profundizar en las practicas especificas:

55% de los directorios considera la legisla-
cion vigente en ciberseguridad y proteccion
de datos al tomar decisiones estratégicas.
43% tiene incorporada la toma de decisiones
en ciberseguridad dentro de su agenda de
forma habitual.

31% cuenta con comités o instancias espe-
cializadas en la materia con participacion di-
recta de algun director.

Estos datos muestran un buen nivel de integra-
cion normativay de agenda, aunque la existencia
de estructuras mas formales, como comités res-
ponsables de estos temas, todavia tiene espacio
para crecer.
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En relacién ala ciberseguridad, a tu juicio este directorio:

Considera la legislacion
vigente en ciberseguridad
y proteccion de
datos al tomar decisiones
estratégicas

Muy + bastante

Poco

Nada 12%

4.2. Oportunidad de evolucion

La ciberseguridad ya no es solo un tema de cum-
plimiento, sino un habilitador de confianza y resi-
liencia. Para avanzar hacia un enfoque mds es-
tratégico, los directorios deben:

Fortalecer la presencia de la ciberseguridad
en la agenda, con reportes periodicos y me-
tricas de madurez.

Incrementar la participacion de expertos —in-
ternos o externos— en sesiones clave.
Evaluar la creacion de comités o subcomités
que integren ciberseguridad, proteccion de
datos y gestion de riesgos digitales de forma
transversal.

Los directorios tienen la responsabilidad de garanti-
zar eluso éticoy seguro delatecnologia. Con el avan-
ce de lainteligencia artificial y la naciente normativa
sobre el uso de datos personales, esta responsabili-
dad se havuelto mds critica que nunca. Generar con-
fianza en la forma en que las empresas manejan los
datos es fundamental parala reputacion y sostenibi-
lidad alargo plazo de las organizaciones.

Tiene incorporada en
su agenda la toma de
decisiones de
ciberseguridad

Fuente: Brinca - Instituto de Directores de Chile, 2025.

Cuenta con comités o
instancias especializadas
en ciberseguridad donde

participa algun director

31%
14%

Las fallas en ciberseguridad pueden llevar a con-
secuencias tan graves como una crisis financiera
o la pérdida de la licencia para operar en cier-
tos sectores. Por lo tanto, la supervision de estos
temas es parte integral del deber fiduciario del
directorio. Ignorarlo, incluso, podria exponer a
los directores a demandas legales por incumpli-
miento de sus obligaciones.

4.3 Una mirada equilibrada

El punto de partida es positivo: la ciberseguri-
dad estd instalada en la conversacién directiva
y respaldada por un alto nivel de conciencia. La
oportunidad estda en profundizar su instituciona-
lizacion para pasar de la revision a la accion con-
tinua, con un enfoque que combine proteccion,
cumplimiento y generacion de valor a través de la
confianza digital.

Abordar estos desafios desde la gobernanza de
manera proactiva, no solo protege a la empresa,
sino que también la posiciona para usar la tecno-
logia de forma beneficiosa, tanto para sus nego-
cios como para la sociedad en general.
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Inteligencia Artificial: presencia,
gobernanzay politicas

En la arquitectura de la madurez digital, la Inte-
ligencia Artificial (IA) es un indicador avanzado.
Su nivel de presencia en la agenda, el grado de
familiaridad que tienenlos directoresy la existen-
cia de politicas para su uso no solo revelan la ac-
titud frente a esta tecnologia, sino también el ni-
vel general de sofisticacion digital del directorio.

5.1 Percepcion vs. realidad

86%

afirma que surol es clave para la
adopcioén de IA en sus organizaciones.

Rol de los directores en adopcion de 1A
% de importancia percibida por director de una
empresa

Sin embargo, al observar la practica el panora-
ma cambia:

®
o
42%
no conoce o ho aplica IA generativa,
familiarizacién baja.

48%

la conoce y ha comenzado a aplicar,
familiarizacion media.

Solo 10%

la considera una prioridad estratégica,
familiarizacion alta.

¢Los directorios estan familiarizados con la Inte-
ligencia Artificial Generativa?

Muy + Bastante I

Poco + Nada

Este desfase entre reconocimiento del rol y ac-
cion concreta es similar al que encontramos en la

Percepcion

Fuente:Brinca - Instituto de Directores de Chile, 2025.

I Fomiliarizacion Alta
Familiarizacion Media

Familiarizacion Baja

transformacion digital en general: existe la con-
viccion como idea o deseable, pero falta institu-
cionalizarlay llevarla ala ejecucion.
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5.2 La politica como marco habilitante

En materia de gobernanza:

23%

Empresas cuentan
con una politicade IA
desarrollada.

Distribucion del desarrollo de politicas de IA

Empresas no tiene una
politica de IA desarrollada.

20%

ya conversa sobre
como adoptar lA.

Fuente: Brinca - Instituto de Directores de Chile, 2025.

N
| O/ Empresas cuentan con
%@ 23 /0 politicas de |A desarrollada

La politica de IA es mucho mads que un documento:

Define principios y limites para su uso.
Establece responsabilidades en la alta direccion.
Sirve como guia para escala segura de proyectos.

Esto significa que muchas
organizaciones estdan ex-
perimentando con |A sin

un marco claro, lo que im-
plicariesgos en materia de
seguridad, ética y cumpli-
miento normativo.

La creciente disrupcion digital exige a las em-
presas saber aprovechar sus beneficios para no
quedar atrds, pero al mismo tiempo, garantizar un
uso responsable. Por eso, es fundamental generar
confianza en la forma en que las compafias utili-
zan herramientas como la Inteligencia Artificial.

La responsabilidad de garantizar un uso ético y
seguro de la tecnologia con una politica clara re-
cae directamente en el directorio.

5.3 Mecanismos de gobernanza

La gobernanza de la Inteligencia Artificial no es un
ejercicio tedrico: es la traduccién practica de la es-
trategia digital en estructuras, roles y procesos que
aseguren un uso seguro, ético y alineado con los
objetivos corporativos. En un entorno en constante
movimiento y disrupcion como es el digital, la go-
bernanza es la columna vertebral que sostiene ala
organizacion frente a estos cambios y le da la esta-
bilidad para enfrentar las revoluciones futuras.
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5.4 Los mecanismos mds comunes

El estudio identificd cinco mecanismos clave para
la gobernanza de |IA desde los directorios:

1. Directorescon experienciatécnicaenlAuotras
tecnologias clave: 27% de la muestra considera
este ambito desarrollado o muy desarrollado.

2. Asesoria externa especializada: 24% de la
muestra considera este ambito desarrollado
o muy desarrollado.

3. Discusion sistematica de IA en sesiones ple-

narias: 24% de |la muestra considera este
dambito desarrollado o muy desarrollado.

4. Comités o subcomités de |IA y tecnologias

emergentes: 24% de la muestra considera
este ambito desarrollado o muy desarrollado.

5. Formaciéon especifica para directores: 20%

de la muestra considera este dmbito desa-
rrollado o muy desarrollado.

Director con experiencia especifica en |A,
ciencia de datos o tecnologia avanzada

Discucion sobre |A en las sesiones
plenarias del directorio

Comité especifico (o subcomite) que
supervise |A o tecnologias emergentes

Acompanamiento o asesoria
externa sobre tematicas de |IA

Programas de formacion o capacitacion
para directores sobre |A 'y sus riesgos

Aunque existe un grupo relevante de directorios
que ya cuenta con capacidades internas o ac-
ceso a experiencia técnica, la mayoria aun no ha
instalado mecanismos solidos y recurrentes para
abordar la |A de forma estratégica.

Fuente:Brinca - Instituto de Directores de Chile, 2025.

27%
24%
24%
24%
20%
Esto indica que, incluso sin una politica plena-
mente desarrollada, hay espacio paraimplemen-

tar acciones iniciales que acelerenla madurez de
la gobernanza digital.
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¢éComo avanzar en gobernanza de IA desde los directorios?
Desarrollo de mecanismos de |A segun madurez de la politica de I1A

Director con
experiencia lA

Ee

Formacién
directores IA

iy

Asesoria externa IA
. N
éCuenta con |%°

politica lA
desarrollada?

8% 12%

Muy +
Bastante
desarrollada

Poco +
Nada
desarrollada

Fuente:Brinca - Instituto de Directores de Chile, 2025.

Discusion en sesiones Comité IA
. Empresas con politica
|§ % IA desarrollada
© | © Empresas sin politica
IA desarrollada
8% 8%

Impulsar estos mecanismos puede ser un primer paso para avanzar en la gobernanza de |A en

directorios sin politica desarrollada.

Los datos muestran que las empresas con una
politica de IA desarrollada presentan un nivel sig-
nificativamente mayor de desarrollo en mecanis-
mos de gobernanza.

Este contraste confirma que la politica de IA no
solo ordena el uso de la tecnologia, sino que ac-
tia como catalizador para establecer capacida-
des concretas en el directorio.

En empresas sin politica, la baja presencia de
estos mecanismos refleja un abordaje todavia
incipiente y mayormente reactivo. Sin embargo,
impulsar estos mecanismos de forma tempra-
na —aun antes de tener la politica formalizada-
puede ser el primer paso para madurar la gober-
nanza de lA. Esto permitiria:

- Aumentar la capacidad técnicay estratégica
del directorio.

+  InstalarlalA como tema de seguimiento periddico.
- Generar un entorno mds propicio para desa-
rrollar y aplicar la politica con efectividad.

En sintesis, los mecanismos son el puente entre
la intencién y la accién: cuanto antes se activen,
mds rapido se podrd transitar hacia una adop-
cion segura, responsable y estratégicadelalA en
la organizacion.

5.5 Del plan a la institucionalidad

Uno de los hallazgos mds relevantes es que de
las empresas con estrategia digital formalizada
(44%), todavia el 39% de estos directorios reco-
noce que sus comités de IA se encuentran poco
desarrollados y un 16% admite que, a pesar de
tener una estrategia formalizada, aun no cuenta
con ningun comité o subcomité especifico para
estos temas.
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Respecto de quienes tienen estrategia digital,
¢Qué tan desarrollado estd el comité especifi-
co o subcomité que supervisa IA o tecnologias
emergentes?

Fuente: Brinca - Instituto de Directores de Chile, 2025.

45%

tiene un comité
Muy + bastante
desarrollado

39%

tiene un comité
Poco desarrollado

Esto revela que la formalizacion de la estrategia
es condicion necesaria, pero no suficiente: se re-
quiere dar el paso hacia estructuras o responsa-

bles permanentes que permitan supervisar laim-
plementacion, evaluar impactos, ajustar politicas
y dar cuenta de sus resultados en las estructuras
de gobierno.

5.6 Gobernanza como habilitador estratégico

En un contexto donde la Inteligencia Artificial
evoluciona rdpidamente y sus implicancias son
cada vez mds complejas, un directorio que insti-
tucionaliza su gobernanza:

Gana capacidad para anticipar riesgos re-
gulatorios y reputacionales.

Potencia su capacidad de innovacion, al inte-
grarlalA enlatoma de decisiones estratégicas.
Refuerza la confianza de accionistas, clien-
tes y empleados, al demostrar control y res-
ponsabilidad.

Y es que la IA es una fuerza transformadora con
implicaciones éticas, estratégicas y operativas
que un directorio debe abordar con madurez. La
correcta gobernanza de la IA demuestra una vi-
sion de largo plazo y una comprensiéon profunda
de las implicaciones de esta tecnologia.

En resumen, la gobernanza de |A no es un comple-
mento de la estrategia digital: es una prueba tangi-
ble del grado de madurez digital del directorio. Sin
estructuras claras, la IA seguird siendo un conjunto
de proyectos experimentales; con ellas, se convierte
en un motor integrado de competitividad.
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Barreras para la transformacion digital

Sila conviccion estdinstalada y la estrategia digital
comienza a formalizarse en parte de los directorios,
cqué es lo que impide que la madurez digital avan-
ce mas rapido? El estudio revela que las principales
limitaciones no son tanto los costos o la resistencia
al cambio —factores que tradicionalmente se aso-
cian ala transformacion—, sino capacidades y foco.

6.1Las barreras mas citadas

Cuando se pregunto a los directores cudles eran
los principales obstdculos para avanzar en temas
de transformacion digital, las respuestas fueron:

Principales barreras para la transformacion digital

% de directorios que sefialan cada barrera

* Falta de conocimiento y competencias digi-
tales: 63%

* Falta de tiempo para dedicar a estos temas:
61%

* Limitacion de recursos financieros o huma-
nos: 37%

* Incertidumbre tecnolégica (no saber hacia
donde evolucionardn las tecnologias): 28%

+ Desconocimiento de riesgos asociados:
24%

Estos datos muestran que el problema es menos

“no podemos”y mds "‘no sabemos cémo” o “no te-
nemos cudando”.

Fuente: Brinca - Instituto de Directores de Chile, 2025.
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6.2 Lo que significan para el directorio
Para un directorio, estas barreras implican que:

* Las competencias digitales deben conside-
rarse parte del perfil requerido para ejercer un
rol directivo, y no solo una habilidad deseable.

* La agenda del directorio debe liberar espa-
cio recurrente para tratar la transformacion
digital, evitando que quede relegada por te-
mas coyunturales.

* Lainversién en capacidades internas es tan es-
tratégicacomolainversion entecnologiamisma.

Un directorio no debe saberlo todo, pero si debe
tener la capacidad de hacerse las preguntas co-
rrectas y evaluar si la administracion comprende
realmente las amenazas y oportunidades exis-
tentes. Por eso, en un mundo digital, la capacita-
cion en estas dreas es critica para que los direc-
tores puedan cumplir con su mision.

6.3 La paradoja del tiempo

Que el "tiempo” aparezca casi al mismo nivel que
la “falta de conocimientos” es revelador. Si el di-
rectorio reconoce que su rol es clave, pero no le
dedica horas suficientes a entender, discutir y su-
pervisar la transformacion digital, la brecha entre
conviccién y accion dificilmente se cerrard.

Si el directorio no dedica tiempo suficiente a las
iniciativas digitales y de |A, estas se estancardn

o0 no avanzardn de la mano de la estrategia de la
organizacion, haciendo que esta pierda su venta-
jacompetitiva.El tiempo es el recurso mads valioso
del directorio. La forma en que se asigna, revela
sus verdaderas prioridades.

Existe, ademds, otra paradoja: la propia adop-
cion de |A puede ser clave para resolver la falta
de tiempo. La |A libera horas valiosas que el di-
rectorio podria invertir en comprender, debatir y
guiar la transformacion digital, fortaleciendo el
vinculo entre conviccion y accion.

6.4 Un punto de inflexién

Superar estas barreras requiere un cambio cultu-
raly estructural:

*  Plan de formacion digital para directores, con
foco en tendencias, riesgos y oportunidades.

+ Agenda fija y medible para temas digitales y
de |A en el directorio.

+ Comités especializados que den continuidad
y seguimiento, liberando a las sesiones ple-
narias de la sobrecarga operativa.

La madurez digital no avanza sola: requiere volun-
tad, capacidades y tiempo institucionalizado. Las
empresas que lo entienden y actuan en conse-
cuencia no solo cierran brechas, sino que se colo-
can en posicion de anticipar disrupciones y capi-
talizar oportunidades antes que sus competidores.



Estudio Madurez Digital de los Directorios en Chile

28

Conclusionesy
recomendaciones

La madurez digital de los directorios chilenos
muestra un panorama de contrastes: la convic-
cion estd instalada, pero la influencia real aun es
parcial; la estrategia digital empieza a formalizar-
se,pero no siempre se traduce en mecanismos de
gobernanza y accion sostenida; la |A aparece en
el radar, pero rara vez como parte estructural de
la estrategia.

Principales conclusiones
1. Conviccion sin influencia suficiente

El directorioreconoce surol enlatransforma-
cion digital, pero le cuesta liderar la estrate-
gia tecnologica.

80% de los directores consideran que su
rol es clave en tematicas relacionadas con
transformacion digital.

La brecha entre discurso y prdctica sigue
siendo el primer desafio.

2.La estrategia digital es la bisagra de la madurez

Solo 13% de las empresas tiene una estrate-
gia formalizada y aplicada.

Cuando existe, lainnovaciony la adopcion tec-
nologica ganan protagonismo en la agenda.
Cuando no, la conversacion se concentra en lo
urgente y reactivoy, por ende, de poco impacto.

3. Agenda digital dominada por cumplimiento y
riesgo

Gobernanza de datos y ciberseguridad lide-
ran, mientras que IA y tecnologias emergen-
tes aun ocupan un rol secundario.

Sin embargo, los directorios no estdn siendo
garantes de que la ciberseguridad sea ges-
tionada como un riesgo estratégico, pues
aun se observa bajo involucramiento y esca-
sez de presencia en la agenda.

4.1A como termometro de sofisticacion

23% tiene una politica de IA desarrollada; en
el resto, los esfuerzos son experimentales y
sin marco de gobernanza.

Donde hay experiencia técnica en el directo-
rio, hay mas discusion y presencia de politi-
casy practicas tecnologicas.

5.Barreras centradas en capacidades y foco

La falta de conocimiento digital (63%) y de
tiempo para dedicar al tema (61%) superan a
factores como costo o resistencia al cambio.

Eltiempo es el recurso mas valioso del directorio.
Que no aparezca con el suficiente, indica que no
se considera tan relevante como se declara.
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Recomendaciones para pasar del diag-
noéstico ala accion

Basados en los hallazgos, proponemos cinco ac-
ciones que cualquier directorio puede adoptar
para avanzar en madurez digital:

1. Anclar la estrategia digital al plan corporativo

Integrar la transformacion digital en la estra-
tegia general, con KPIs claros, responsables
definidos y presupuestos asignados.

2. Fijar agenda permanente de transformacion
digitale lA

Asegurar que en cada sesion del directorio
haya espacio para revisar avances, riesgos
y oportunidades digitales, con seguimiento
documentado.

3. Institucionalizar la gobernanza tecnolégica
Crear comités de tecnologia/lA o subcomi-
tés especializados, con un mandato claro y
capacidad para tomar decisiones, hacer se-
guimientoy, sobre todo, rendir cuentas de los
avances y resultados encontrados.

4.Cerrar la brecha de capacidades

Implementar programas de formacion conti-
nua para directores y alta direccion, con foco
en tendencias, riesgos y casos de uso digital
ydelA.

5.Desarrollar y aplicar politicas de 1A
Establecer principios, limites y procesos para
la adopcion de |A, asegurando alineacion
con valores corporativos, regulacion y estan-
dares éticos.

Un llamado a liderar

La madurez digital no se logra de manera orgdnica
ni automatica; requiere liderazgo consciente, com-
promiso y vision. En un entorno empresarial cada vez
mas volatil y competitivo, los directorios que asuman
un rol activo y estructurado en la transformacion di-
gital no solo gestionaran mejor el presente, sino que
disefiaran el futuro de sus organizaciones.

En ultima instancia, la verdadera prueba de ma-
durez de un directorio no reside solo en tener una
estrategia o una gobernanza, sino en su compro-
miso activo y continuo para comprender y guiar
la transformacion digital.
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