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Acerca de este estudio

Este estudio corresponde a la cuarta versién de una investigacion regional
orientada a comprender la evolucién, prioridades y desafios de las juntas
directivas o consejos de administracién en América Latina.

La edicién 2026 conté con la participacion de cuatro paises —Brasil, Chile,
Colombia y México— y se construyé a partir de las respuestas de 328
directores y directoras que actualmente forman parte de érganos de
gobierno corporativo en organizaciones de diversos sectores.

El propdsito central de esta edicion es identificar cudles seran las
principales prioridades para los directorios en 2026, asi como evaluar en
qué medida estos érganos cuentan hoy con la informacion, herramientas y
equipos necesarios para cumplir adecuadamente su rol estratégico. A su
vez, el estudio busca anticipar algunos de los cambios que se proyectan
hacia el futuro, especialmente en un contexto donde las demandas de
gestién, reqgulatorias y tecnoldgicas, especificamente de Inteligencia
Artificial, evolucionan con velocidad.

Con ello, la investigacidon aspira a ofrecer una visidon comparada y
actualizada del estado y la madurez de los directorios en la regién,
entregando insumos relevantes para fortalecer sus capacidades de toma de
decisiones, supervisién y generacién de valor.

Paises participantes

Brasil, Chile, Colombia, México

directores encuestados

Prioridades de los directorios en Latinoamérica E I



L

Los consejos o juntas directivas de la region se enfrentan a uno de los
entornos mas desafiantes de la Ultima década y es en este entorno que los
resultados de la encuesta revelan cudles seran los focos que concentraran
la supervision estratégica en 2026.

Al ordenar los temas de supervision segun la prioridad para la junta en
2026, emergen patrones que reflejan tanto las presiones del contexto
macroecondémico como la necesidad de acelerar transformaciones
tecnoldgicas y optimizar el uso del capital.

Las condiciones econdmicas surgen como la principal prioridad de los
directorios (59%), consistente con un escenario global de crecimiento
moderado, una trayectoria de inflacidon crecientemente divergente entre los
paises y con politicas monetarias aun restrictivas en algunos mercados.

En este contexto, las juntas directivas ven la tecnologia como palanca
estratégica clave para mejorar la productividad, eficiencia operativa y
competitividad en un contexto de bajo crecimiento estructural. Esta vision
es consistente con el EY Board of the Future Study (2025), que identifica a
la tecnologia y los datos como habilitadores criticos de creacion de valor,
aunque aun estan subintegrados en la gobernanza del directorio.
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Los resultados de la encuesta muestran un entorno de inversion mas
selectivo y cauteloso, por lo que los encuestados colocan la estrategia de
asignacion de capital en el tercer puesto de sus prioridades.

Prioridades de los directorios!?

P. Ordene los siguientes temas de supervision segun la prioridad para su directorio en 2026

Latinoamérica
(Brasil, Chile, Colombia, México)

#1

#2

#3

#4

#5

#6

#7

Condiciones econémicas

Innovacién y tecnologias
en evolucion

Estrategia de asignacién
de capital

Riesgos politicos

Desarrollos reqgulatorios

Ciberseqguridad y
privacidad de datos

Agenda de talento

Asuntos relacionados con

#8

#9

la cadena de suministro

Cambio climético y
proteccion del
medioambiente

2026

Fuente: Proridades de los directorios 2026, Latinoamérica, EY.

1. Las prioridades estdn ordenadas por porcentaje del nimero de menciones.
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59%
52%

49%
40%

42%
46%

40%
38%

31%
32%

31%
33%

26%
23%

15%
19%

T%
14%

2025
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Condiciones econdmicas

Inflacién, alza en los costos y

poder en la definicion de precios

Costos laborales, disponibilidad
de talento y productividad

Perspectivas econdmicas
globales variables

Alzas en el costo de capital y
deuda

Innovacion y tecnologias en
evolucién

Cambios en el modelo de
negocio y crecimiento a partir de
la tecnologia y la innovacion

Riesgos legales y éticos,
incluidos los problemas de sesgo
y propiedad intelectual
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¢Qué factores estan detras de las cinco prioridades para
los directorios?

Dentro de las condiciones econdmicas, la inflacion se
consolida como el principal reto para Latinoamérica,
explicada en gran medida por la persistencia que ha
mostrado en algunos paises de la region y los temores a
gue los conflictos internacionales la vuelvan a impulsar.

Los costos laborales, disponibilidad de talento y
productividad ocupan el segundo puesto. Los directorios
reconocen que la presion sobre los costos no es solo
macroecondmica, sino también estructural, vinculada a
salarios, escasez de talento y baja productividad.

En este orden de ideas, la administraciéon debe enfocarse
en una gestidén rigurosa de los costos y en el sequimiento
continuo del impacto de la inflacién. A su vez, los
miembros de la junta cumplen un papel clave al orientar
las decisiones, analizar escenarios de presiéon sobre los
margenes y evaluar alternativas que permitan proteger
la rentabilidad y cumplir los objetivos estratégicos.

En cuanto a la innovacién y tecnologias en evolucion, la
preparacion para la transformacién digital se encuentra
dentro los desafios mas importantes a nivel regional.

Los cambios en el modelo de negocio y crecimiento a
partir de la tecnologia y la innovacion es el siguiente
subtema clave para las juntas directivas que lo deben
abordar en un contexto en que se estan redefiniendo las
industrias.

Frente a la acelerada evolucién tecnoldgica, la
administracién enfrenta el reto de convertir la innovacién
en resultados concretos. En este proceso, los directores
juegan un rol clave al orientar prioridades, acompaiar la
transformacion del modelo operativo y asegurar que las
iniciativas tecnoldgicas generen impacto en el negocio.
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Estrategia de asignacién de
capital

Disponibilidad de capital

Fusiones y adquisiciones,
reestructuraciones y
desinversiones

Riesgos politicos y
geopoliticos

Riesgos geopoliticos, como las
relaciones entre las principales
potencias (ej., Estados Unidos,
China, Rusia), tensiones
regionales, sanciones y politicas
comerciales o de inversion
restrictivas

Desarrollos requlatorios
internacionales, como
regulaciones relacionadas con la
privacidad y/o localizacién de
datos, ambientales, financieras o
de otro tipo
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La tercera prioridad de los directorios es la estrategia de
asignacion de capital. En este aspecto, la sostenibilidad
financiera y estructura de capital es el subtema mas
importante para Latinoamérica.

Este enfoque es consistente con una mayor disciplina en la
asignacion de recursos en contextos de incertidumbre ya
gue se busca aseqgurar la estabilidad financiera.

Le sigue la disponibilidad de capital como uno de los
principales retos. El deber con los accionistas, se
encuentra también tras este tema, a través del retorno de
capital mediante dividendos y recompras.

En este contexto, la estrategia se centra en asequrar la
sostenibilidad financiera y una estructura de capital
adecuada, mientras las juntas cumplen un rol clave en la
asignacion eficiente del capital, la evaluacion de
alternativas de retorno para los accionistas y la
definicién de decisiones de crecimiento, desinversiény
reorganizacion del portafolio.

Dentro del ambito de riesgos politicos y geopoliticos, en
primera instancia estan los riesgos domésticos especificos
derivados de la politica nacional. Tanto en Brasil como en
Colombia se preparan para elecciones presidenciales,
mientras que México atraviesa reformas internas y en
Chile un nuevo gobierno esta asumiendo.

Las tensiones regionales, sanciones y politicas comerciales
o de inversion restrictivas cobran cada vez mas relevancia
en un contexto de crecientes riesgos geopoliticos que
deben ser monitoreados por la junta.

Frente al aumento de los riesgos politicos y geopoliticos,
la administracién enfrenta el desafio de anticipar
impactos derivados de la politica nacional y del entorno
internacional, en tanto el directorio debe aportar
criterio, experiencia y vision de largo plazo para
enfrentar estos cambios.
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La cuarta prioridad de los directorios son los desarrollos
regulatorios. En materia requlatoria, la legislacion fiscal es
el foco principal para las juntas. Reformas tributarias
Desarrollos regulatorios frecuentes, cambios en incentivos y presion fiscal
estructural afectan directamente la toma de decisiones.

A medida que se expande la superficie digital y que las
normativas se vuelven mas estrictas a nivel internacional,
Requisitos regulatorios en los requisitos regulatorios en materia de ciberseguridad y
materia de cibersequridad y privacidad de los datos, incluyendo divulgacion de
privacidad de los datos, informacién, se han posicionado dentro de las

incluyendo divulgacién de preocupaciones mas importantes para las juntas.
informacién

En este contexto, la administraciéon debe reforzar sus
capacidades de cumplimiento frente a un entorno
regulatorio cada vez mas exigente, mientras las juntas
cumplen un rol clave en la supervisién de los riesgos
regulatorios, el aseguramiento del cumplimiento
normativo y la adopcién de marcos sélidos en materia de
cibersequridad y proteccion de datos.

¢Como los directores jerarquizaron las tematicas de la agenda?

Los encuestados ordenaron cada uno de los temas revisados
anteriormente, asignandoles prioridad desde la primera hasta la quinta
posicion. Esta visualizacidon permite identificar rapidamente los patrones de
eleccion y entender qué temas realmente estan ganando —o perdiendo-—
espacio en la agenda de los directorios, tanto a nivel agregado como por
pais.

En el total, y por amplio margen, la primera y sequnda prioridad de los
directorios son las condiciones econdmicas.

Innovacion y tecnologias en evolucion se posiciona en segundo lugar en la
suma de la primera y segunda prioridad, asi como en el porcentaje total de
menciones. Sin embargo, un porcentaje superior de encuestados (21%)
eligid la estrategia de asignacion de capital como primera prioridad por
encima de innovacién y tecnologias en evolucién (18%).

La priorizacién de desarrollos regulatorios asi como ciberseguridad y
privacidad de datos muestran una mayor dispersion, esto demuestra que
muchas juntas tratan estos temas como parte del paguete de riesgo y
continuidad.

7 Prioridades de los directorios en Latinoamérica EY



Priorizacion de los temas
P. Ordene los siguientes temas de supervision segun la prioridad para su directorio en 2026

Latinoamérica

#1 Condiciones econdmicas

Innovacién y tecnologias en evolucion

ot o aw am e

#3 Estrateiia de asiinacién de caiital

#4 Desarrollos reiulatorios

#5 Ciberseqguridad y privacidad de datos

Porcentaje de respuestas por nivel: 12 prioridad 22 prioridad 32 prioridad 42 prioridad 52 prioridad

Fuente: Proridades de los directorios 2026, Latinoamérica, EY.
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Priorizacion por pais
P. Ordene los siguientes temas de supervision seqgun la prioridad para su directorio en 2026

Brasil Chile

Condiciones econémicas Condiciones econdémicas

s 11% 8% 8% 7% 30% 20%  15% 7% 16%
- Innovacion y tecnologias en evolucién Innovacion y tecnologias en evolucién

E6WN  22%  24%  10% 10% 17%  19%  24%  14% 5%
43 Estrategia de asignacién de capital Desarrollos regulatorios

EeW 11% 16w 22%  15% 16% 13% 8% 16% 11%

Desarrollos requlatorios ; Estrategia de asignacién de capital
#4

6% 11% 1e% 11%  20% 14% 13% 10% 9% 11%

Cibersequridad y privacidad de datos Cibersequridad y privacidad de datos

#5
[ 15% 0% o% 14% g _le% 11% 16% 15%

Colombia México
Condiciones econémicas Condiciones econdémicas
21% 22% 11% 11% 15% 17% 20% 20% ™% 17%
Riesgos politicos Agenda de talento
16% 15% 19% 7% 13% 12% 17% 17% 10% 15%
Innovacion y tecnologias en evolucién Riesgos politicos y geopoliticos
19% 22% % 15% 7% 15% 22% % 10% 7%
Estrategia de asignacién de capital Innovacion y tecnologias en evolucién
14%  14% 8% 13% 7% 20% 10% 10% 22% 12%
Desarrollos requlatorios Desarrollos requlatorios
7% 8% 20% 11% 13% % 12% 15% 12% 17%

Porcentaje de respuestas por nivel: 12 prioridad 22 prioridad 32 prioridad 42 prioridad 52 prioridad
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Tiempo y recursos del directo

S

La calidad de la informacién determina la capacidad real de un directorio
para tomar decisiones estratégicas, entender cuan bien equipados estan
los directores en distintos ambitos se vuelve clave. Los resultados de esta
pregunta permiten observar no solo dénde existen fortalezas informativas
consolidadas, sino también las brechas que podrian limitar la supervision
futura, especialmente en materias tecnolégicas y de ciberseguridad.

La mayoria de los directorios considera que cuenta con informaciény
recursos suficientes para supervisar las condiciones econdémicas y la
estrategia de asignacion de capital, donde el 85% de los encuestados sefala
disponer de “lo necesario” o “mas de lo necesario”. Esto es consistente con
un contexto en el que los directorios han fortalecido sus capacidades de
monitoreo financiero y macroecondmico frente a un escenario de mayor
volatilidad.

Eninnovacion y tecnologias en evolucidn, si bien una proporcion relevante
de directorios declara contar con informacién adecuada, persiste una
brecha significativa (32% sefiala contar con menos de lo necesario). Esto
refleja que, a pesar del reconocimiento de la tecnologia como prioridad
estratégica, aun existen desafios para traducirla en informacién clara.

La ciberseguridad y privacidad de datos emerge como uno de los dmbitos
con mayores brechas informativas para los directorios en la regiéon. Mas de
un tercio de los encuestados considera contar con menos informacién de la
necesaria.

10 Prioridades de los directorios en Latinoamérica EY



Informacién adecuada

P. éCuenta el directorio con la informacion y los recursos (tanto internos como externos)
apropiados?

Condiciones econdémicas

14% 53% 32%
Innovacién y tecnologias en evolucién 320, 41% 270
Estrategia de asignacién de capital 13% 56% 31%
Riesgos politicos 26% 519 239,
Desarrollos requlatorios 24% 49% 27%
Ciberseguridad y privacidad de datos 36% 45% 20%
Agenda de talento 26% 52% 23%

Asuntos relacionados con la cadena de

. . 21% 54% 25%
suministro

Cambio climéatico y proteccién del 399 47% 14%
medioambiente

Menos de lo necesario Lo necesario Mas de lo necesario

Fuente: Proridades de los directorios 2026, Latinoamérica, EY.
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Innovacion y tecnologias en evolucién presentan una de las mayores
brechas de tiempo en la region. Una proporcidn significativa de los
miembros de las juntas directivas percibe que dedica menos tiempo del
necesario, lo que evidencia una tensién entre la creciente importancia
estratégica de la tecnologia, particularmente digitalizacién e inteligencia
artificial, y el espacio efectivo que ocupa en la discusion a nivel de gobierno
corporativo.

La ciberseqguridad y privacidad de datos se posiciona como el dmbito con
mayor percepcion de tiempo insuficiente en Latinoamérica. Este resultado
es consistente con los déficits informacionales previamente identificados.

El cambio climatico también presenta brechas tanto en tiempo como
recursos e informacion.

Tiempo adecuado
P. (El tiempo que dedica el directorio a los siguientes temas es apropiado?

Condiciones econémicas 14Y% 61% 259
Innovacion y tecnologias en evolucion 42% 41% 18%
Estrategia de asignacién de capital
Riesgos politicos
Desarrollos regulatorios
Cibersequridad y privacidad de datos 48% 41% 12%
Agenda de talento 40% 48% 13%
SAS:]?:iosi:slacionados con la cadena de 280 56% 15%
Cambio climatico y proteccién del 47% 45% 8%

medioambiente
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Cambios en la estra
junta

Los cambios acelerados del entorno de negocio han impulsado a que
muchas empresas se planteen un cambio en su estrategia.

En Latinoamérica, un 40% de los directores estd de acuerdo con que su
estrategia actual sequird siendo la misma durante los préximos tres afios,
un 29% esta en desacuerdo y un 31% se mantiene neutral. Este resultado
de muestra que, aungue aun hay un porcentaje importante que se mantiene
firme con su estrategia, casi un tercio esta abierto a un posible cambio.

La dispersion de respuestas refleja un entorno caracterizado por
incertidumbre, en el que las empresas operan en entornos NAVI (no
lineales, acelerados, volatiles e interconectados), donde las estrategias
rigidas pueden no ser las mas adecuadas.

Cambios en la estrategia
P. ¢Qué tan de acuerdo esta con la siguiente aseveracion?

Nuestra estrategia actual sequira siendo la misma
durante los préximos tres afios. 40%

B Endesacuerdo M Nide acuerdo ni en desacuerdo

I De acuerdo
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Los que esperan que la estrategia cambie durante los préximos tres afios lo
hacen por una serie de razones, entre las mas importantes estd la
Inteligencia Artificial (IA) con un 25%, lo que da cuenta del impacto
profundo de esta tecnologia.

En un segundo nivel aparecen los nuevos modelos de negocio con un 15%,
reflejando que los directorios anticipan que algunos factores como la
disrupcion tecnoldgica y digital, entre otros, impulsardn cambios
estructurales en la forma de capturar valor.

Los cambios regulatorios y la mayor competencia o entrada de nuevos
participantes conforman un tercer bloque de aspectos relevantes, indicando
que las juntas reconocen un entorno mas exigente y competitivo.

Factores que influirdn mas en el cambio de estrategia
P. (El tiempo que dedica el directorio a los siguientes temas es apropiado?

Pregunta no obligatoria con un total de 43 en Colombia

Inteligencia artificial (1A) s 25y

Nuevos modelos de negocio _ 15%
Cambios reqgulatorios B 124
participantes en el mercado o
o3 clientes/consumidores - o
Aumento e costo  preiin —
Cambios en la fuerza laboral W 5%

Mayor costo de capital S
Descarbonizacién B 3%
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Una mayor dispersion se observa respecto de la necesidad de cambiar
estatutos o crear nuevos comités. Un 34% de los directorios esta de acuerdo
con esta afirmacion, un 38% esta en desacuerdo y un 28% permanece
neutral.

Los directores en la regién reconocen cada vez mas la necesidad de
adaptarse para mejorar su supervision.

Cambio en la estructura de la junta
P. SQué tan de acuerdo esta con la siguiente aseveracion?

Para sequir siendo efectivo, el directorio
necesitara cambiar los estatutos de los
comités y/o afiadir un nuevo comité en
los préximos tres afos.

28% 34%

B Endesacuerdo M Nide acuerdo ni en desacuerdo M De acuerdo
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La IA ha emergido como una fuerza que obliga a repensar varios aspectos
del negocio, incluyendo la estrategia. Las juntas estan consientes de su
importancia y perciben que deben dedicar mas tiempo y recursos a hablar
de tecnologias disruptivas.

Los directorios en Latinoamérica tienden a iniciar la adopcidon de |A desde
casos de eficiencia operativa, priorizando optimizacidén de procesosy
reduccién de costos antes que evaluar las transformaciones profundas en
su industria y mercado. En este sentido, han avanzando mas en la
identificacidon de los impactos en el modelo de negocio y especialmente, en
la optimizacién de procesos y reduccién de costos.

Identificacién de ambitos de impacto

P: En qué etapa se encuentra su empresa respecto a la identificacion de los impactos de la
Inteligencia Artificial (1A)

Los principales dmbitos en los que : ) B va la realizamos

la IA puede generar una % 60% S =

disrupcién en el mercado e

induslic)ria B Estamos en proceso

Los principales ambitos en los que

la IA puede generar una 2% 40% 27% 30% 1 I La tenemos planificada

disrupcién en el modelo de

negocio No la hemos hecho ni
] la tenemos planificada

Optimizacién de procesos y

reduccion de costos 4% 46% 25% 24% 1

I No la haremos
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Las tecnologias disruptivas plantean un desafio para la supervision de la
junta, ya que no suelen estar dentro de las competencias mas tradicionales
de sus miembros. Sin embargo, esto esta progresivamente cambiando.
Mientras que un 34% de los directorios afirma que depende de asesores
externos, otro 34% dice que ya cuenta con uno o0 mas miembros con
conocimiento en IA.

El 26% gue se apoya exclusivamente en el equipo ejecutivo, refleja la
asimetria de conocimiento entre el directorio y la administracién en temas
digitales y de IA, lo que reduce la capacidad de la junta para desafiar,
priorizar y orientar estratégicamente esta tecnologia.

Competencias de supervisién

P: Su Junta Directiva/Consejo de Administracién, écuenta con las competencias para supervisar
la estrategia respecto de la Inteligencia Artificial y su implementacion?

Contamos con asesores externos o planeamos

. 34Y%
incorporarlos/contratarlos ’
Contamos con uno 0 mas directores/consejeros con 34%
conocimiento del tema '
Solo nos apoyamos en el equipo ejecutivo de la empresa 26%
Nos hemos capacitado o planeamos hacerlo 26%

Planeamos incorporar al menos un nuevo director/consejero

. 5%
con conocimiento del tema
Ninguna de las anteriores 6%
Otra 1%

17 Prioridades de los directorios en Latinoamérica EY



Inquietudes respecto del uso de IA

La introduccién de la IA en el entorno de negocios plantea una serie de
desafios y riesgos que deben ser abordados por la junta. En este sentido,
las cuestiones de privacidad se posicionan como la principal preocupacion
de los directorios, reflejando el impacto creciente de la IA sobre el uso,
proteccién y gobernanza de los datos.

Asimismo, anticipan efectos relevantes de la IA sobre el empleo y las
capacidades, posicionando el impacto en la fuerza laboral como su segunda
inquietud. El sesgo en los algoritmos aparece en el tercer puesto, lo que
indica un creciente interés sobre los riesgos del uso de la IA por parte del

directorio.

Finalmente, uno de los aspectos que concierne a la junta es el cumplimiento
normativo de la IA -que estd todavia en evolucién-, por lo que plantea un
reto adicional a la hora de su supervision.

P: éCudles son las principales inquietudes de la Junta Directiva/Consejo de Administracion
respecto al uso de Inteligencia Artificial en la organizacion?

18

Cuestiones de privacidad

Impacto en la fuerza laboral

Sesgo en los algoritmos

Cumplimiento normativo

Falta de transparencia

Otra

No hay inquietudes

Prioridades de los directorios en Latinoamérica

52%

42%

39%

33%

18%

12%

7%
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Los directorios en Latinoamérica enfrentaran el 2026 con un fuerte énfasis
en las condiciones econdmicas, impulsadas por los riesgos de inflacion, el
aumento de costos y la necesidad de proteger la rentabilidad.

Junto con ello, la innovacién tecnoldgica y la transformacién digital,
especialmente la irrupcion de la Inteligencia Artificial, se consolidan como
prioridades estratégicas, aunque persisten brechas relevantes en
informacidn y capacidades para su adecuada supervision.

En contraste, temas mas tradicionales como la administracién del capital
cuentan con mayores recursos y tiempo de analisis.

La agenda regulatoria —incluyendo legislacién fiscal, requisitos de
cibersequridad y privacidad de datos— se vuelve cada vez mas exigente,
mientras que los riesgos politicos y geopoliticos contindan condicionando el
entorno operativo de las organizaciones.

Aungue la IA es vista como un motor clave de cambio en la estrategia y en
los modelos de negocio y eficiencia, muchos directorios ain dependen de

asesores externos o de la administracion para comprender sus impactos, y
muestran inquietudes sobre privacidad, sesgos y cumplimiento normativo.
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