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a crisis del COVID-19 esta convirtiendo la calidad

del gobierno corporativo en una cuestion todavia

mas fundamental para los grandes agentes del
ecosistema empresarial. Accionistas, inversores y re-
guladores tienen marcada esta cuestiéon como absolu-
tamente prioritaria en sus agendas, poniendo especial
atencion al papel del Consejo de Administracién como
6rgano encargado de administrarla. La calidad del go-
bierno corporativo tiene una influencia decisiva en as-
pectos como la generacion de un ambiente de confianza,
la sostenibilidad y la estabilidad tanto financiera como
social en las organizaciones.

Tras los escandalos de la crisis financiera, la comunidad
empresarial ha extremado sus exigencias de informa-
cién. Figuras como los proxy advisors ganan peso como
asesores que aconsejan a los accionistas sobre el sentido
de su voto. Para ello observan con lupa las actuaciones
del Consejo en base a una serie de parametros e indica-
dores que no se apoyan Gnicamente en la rentabilidad,
sino que amplian el concepto de cumplimiento de las res-
ponsabilidades corporativas.

Mientras no hay grandes cambios en la estructura de los
Consejos, si que la crisis provocada por el COVID, que va
a durar un par de anos en el mejor de los casos, hace del
largo plazo, es decir, de la estrategia, la funcién mas re-
levante de los Consejos, incluso mas de lo que ya es. En
general, la actuacion del Consejo ha de poner el foco en
todos aquellos asuntos estratégicos con incidencia en la
viabilidad, reputacion o sostenibilidad futura de la em-
presa. Asi, se entiende que un érgano de gobierno cor-
porativo que se conduzca por la senda de la excelencia
ha de implicarse y aplicarse a fondo en cuestiones como
el liderazgo y el talento; la definicién y supervision de la
estrategia corporativa -incluyendo la definicion de vi-
sién, mision y valores de la compafiia-; la rendicion de
cuentas ante todos los accionistas y resto de stakehol-
ders; el control de la gestién en asuntos capitales como
los riesgos y, finalmente, la vigilancia de las actuaciones
del CEOy el equipo directivo.

En este Estudio hemos querido analizar algunos de los
temas mas candentes relacionados con el gobierno cor-
porativo actual y venidero. Nos referiremos a los retos y

desafios a los que se enfrenta el Consejo, los cambios de
modelo organizativo y revision de funciones y respon-
sabilidades de sus miembros o las nuevas variables que
han entrado de lleno en la agenda de los consejeros. A
través de asuntos como la sostenibilidad, el impacto de
la revolucion tecnolégicay lainnovacién, la composiciéon,
diversidad y funcionamiento interno del Consejo, su pro-
fesionalizacion y formacion, los mecanismos de renova-
cién y nuevos perfiles de los consejeros, los sistemas de
retribucién y evaluacién, la gestién de riesgos y com-
pliance o las relaciones con los distintos stakeholders de
la sociedad o responsabilidades del Consejo en la defini-
cién y supervision de la estrategia, nos aproximaremos
al universo del nuevo gobierno corporativo en esta era
globalizada e hiperconectada.

La agenda de los Consejos, ya muy afectada por la regu-
lacion, se encontraba en un proceso de adaptacion a las
consecuencias de la transformacion digital en los mode-
los de negocio de la mayoria de los sectores. Y en este con-
texto ha surgido la crisis originada por el COVID. En nues-
tro trabajo diario con consejeros y primeros ejecutivos
constatamos la complejidad creciente de la labor del con-
sejero. En este sentido cobra actualidad el anuncio que el
explorador polar britanico Ernest Shackleton publicé en
The Times a comienzos de 1900: “Se buscan hombres para
viaje arriesgado, salarios bajos, frio intenso, largos meses
de completa oscuridad, peligro constante, dudoso retor-
no a salvo, honory reconocimiento en caso de éxito”.

Para contribuir a la formulacién de los nuevos retos y
respuestas a los mismos hemos realizado una encues-
ta a mas de 1.100 Consejeros y primeros ejecutivos’ . El
cuestionario abordaba varios temas, todos ellos relacio-
nados con el impacto del Covid-19 en la agenda y en las
competencias de este 6rgano de gobierno, asi comoen la
competencias y el perfil de sus miembros.

T La encuesta fue enviada a una muestra de 1130 Consejeros que
aseguraba la representacion equitativa de los principales Conseje-
ros (Independientes, Dominicales y Ejecutivos), sectores, tipos de
empresa (multinacional, nacional, familiar y startup) y tamafios de
empresa. El 87% de las encuestas se hizo online y un13% por teléfo-
no. La fecha de realizacién fue del 22 de mayo al 5 de junio de 2020.
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En primer lugar nos encontramos con que en el 84%
de los planes de contingencia del Consejo no se consi-
deraba una crisis con las consecuencias de la actual. En
cambio, el 35% de los consejeros encuestados evalua la
reaccion del Consejo ante la crisis (agilidad, intercambio
de informacion, dedicacién, etc) como Muy buena y un
48% como Buena.

El objetivo principal del Consejo en estos meses es ayu-
daralacompafiaasobrevivir durante esta crisis y ayudar
a desarrollarla a largo plazo, un trabajo eminentemente
estratégico. Se confirma asi |a tendencia ya existente de
que los Consejos sean los actores estratégicos principa-
les de las empresas. Dentro de los retos a los que se esta
enfrentando el Consejo en la crisis nos gustaria destacar:

e Supervisar y apoyar el desempefo de la alta direc-
cién y la gestion global del negocio: planes, rentabi-

lidad, eficacia, riesgos, auditoria, viabilidad, ética, LAS FUNCIONES PRIORITARIAS DEL CONSEJO
futuro...
L . . Supervisar y apoyar el desempefo de la alta direccion y
@ Preservar la viabilidad del negocio, financiera, co- la gestion global del negocio: planes, rentabilidad,
mercial y operacional eficacia, riesgos, auditoria, viabilidad, ética, futuro...

. . L, Preservar la viabilidad del negocio, financiera, comercial
@ Definir y asegurar la implementacién de la Estra- y operacional

tegia Corporativa: Revisién del Plan Estratégico y los

. Definir y asegurar la implementacion de la Estrategia
Planes de Negocio bt ¥ >

Corporativa: Revision del Plan Estratégico y los Planes

de Negocio
o Alinear el Consejo’ la Alta Direccién y los Accionis- Alinear el Consejo, la Alta Direccion y los Accionistas y
tas y sus expectativas: dividendos, recompras de ac- sus expectativas: dividendos, recompras de acciones,
ciones, beneficios o sus aportaciones beneficios o sus aportaciones

Gestion de crisis: Objetivos, plan y metas del Consejo
e Cestionar la crisis: objetivos, plany metas del Con- durante la crisis
sejo durante la crisis

Liderar la empresa al maximo nivel manteniendo la

. . . . diferencia entre Gobierno corporativo y la Gestion
e Liderar la empresa al maximo nivel manteniendo

la diferencia entre Gobierno corporativo y la Gestion Gt R v A 8
Comunicacion interno y externo

@ Responder ante stakeholders y terceros, con un

Plan de Comunicacién interno y externo Aportar sentido de proposito, mision, vision y valores de
largo plazo durante la crisis

e Aportar sentido de propdsito, misidn, vision y valo-

resde Iargo plazo durante la crisis Velar por la reputacion de la empresa

e Velar por la reputacion de la empresa 0 60



Apoyo a la alta direccidn para reaccionar a la crisis y trabajo
estratégico son las dos grandes lineas de actuacion priorita-
ria para los Consejos.

Esta crisis estd cambiando escenarios, paradigmas y previ-
siones. El Presidente, con la ayuda de los miembros del Con-
sejo debe adaptarlaagenda, las prioridadesy las decisiones
aesta nueva realidad. Respecto a la duracién de la crisis, las
teorias se multiplican, y los consejeros consultados estiman
unos efectos a corto plazo de 12 meses y una duracién a me-
dio plazo de 2 afos para el 49% de los consejeros (un 27%
opina que serd de 3 afios). En este entorno de gestion de las
consecuencias de la crisis, nos encontramos una serie de re-
tos a los que se enfrentara la agenda del Consejo a medioy
largo plazo, entre los que nos gustaria destacar:

@ Sostenibilidad de laviabilidad del negocio, financiera,
comercial y operacional.

@ Cestion del cambio e Innovacion

@ Seguridad y salud (empleadosy clientes)
@ Impacto social: propésito culturay valores
o Cliente en el centro

e Finanzas

@ Operaciones corporativas

o Ciberseguridad

e Compliance

o Diversidad e inclusién

@ Relacion con el regulador

¢QUE TEMAS GANARAN PESO EN LA AGENDA DEL CONSEJO DESPUES DE LA CRISIS?

Sostenibilidad de la viabilidad del negocio, financiera,
comercial y operacional.

Gestion del cambio e Innovacion

Seguridad y salud (empleados y clientes)

Impacto social: propdsito cultura y valores

Cliente en el centro

Finanzas

Operaciones corporativas

Ciberseguridad

Compliance

Diversidad e inclusion

Relacion con el requlador




El Consejo debe apoyaral CEOyal equipo de alta direccidn
yayudarlos a asegurarse de que los objetivos de sostenibi-
lidad y desarrollo a largo plazo sean factibles. Ante un es-
cenario muy competitivoy complejo, la pregunta que mu-
chos Consejeros se han hecho en estos meses de obligado
confinamiento es si las empresas cuentan con el equipo
directivo idoneo para acometer la crisis. La respuesta ma-
yoritaria es si, pero con algunos cambios y mejoras.

Destacan tres campos donde los consultados ponen su
foco para mejorarlo. En el momento actual, con profun-
dos cambiosy nuevas estrategias de crecimiento, muchos
Consejos a través de la Comision de Nombramientos y
Retribuciones abordaran la Evaluaciony Plan de Mejora
de sus equipos directivos (un tercio no lo habia realizado
en los Gltimos afos). Otros destacan la importancia de
la busqueda de talento externo, el apoyo del coaching,
preparar con tiempo un Plan de Sucesion (en la actuali-
dad uno de cada tres CEOs no sabe quien le sucederd) e
invertir en la formacion de su equipo directivo (un 25%
de las empresas consultadas no tienen en la actualidad
un Plan de Formacién directiva).

En la encuesta preguntamos sobre cuiles seran las com-
petencias mas importantes para el Consejero en un fu-
turo cercano en el nuevo contexto surgido como conse-
cuencia de la pandemia.

Partimos de una nocién importante. La calidad del lide-
razgo se mide porla capacidad de alineareintegraratoda
la organizacién (en este caso al Consejo) hacia un objetivo
compartido. Objetivo compartido que ademas es produc-
to de un analisis estratégico riguroso y de una conversa-
cién frecuente y relevante con el equipo directivo.

Las contestaciones a la encuesta nos permiten dibujar un
retrato de las competencias directivas que serdn mas im-
portantes para transitar por los desafios sin precedentes

¢CUAL ES EL PERFIL DEL CONSEJERO QUE NECESITAN LOS CONSEJOS DESPUES DE LA CRISIS?

Criterio informado, con conocimiento sobre la empresa, el
negocio y su entorno en escenarios complejos

Fortaleza, valentia y serenidad, para contribuir a! Consejo y al
equipo ejecutivo poder acometer acciones y decisiones
dificiles

Integridad y generacion de confianza en los accionistas
(madurez, dimension ética, responsabilidad y discrecian).

Capacidad de trabajo en equipo y caracter colaborador
fomentando la unidad, reforzando consistentemente a los
miembros del equipo directivo y a sus colegas en el Consejo.

Prudencia, evitando que se actie de forma cortoplacista o
siguiendo analisis sesgados

Capacidad relacional, especialmente con los financiadores y
regulador

Caracter y personalidad: criterio propio y capacidad de
defenderlo

Eficiencia y orientacion a resultados

Dedicacion. Contar con la disponibilidad de tiempo y la
dedicacidn necesarias




de los préximos afios. De manera coherente con las res-
puestas anteriores son competencias precisas del Conse-
jero para el desempeno estratégico de los Consejos:

o Criterio informado, con conocimiento sobre la em-

presa, el negocio y su entorno en escenarios comple-
jos

e Fortaleza, valentia y serenidad, para contribuir al
Consejo y al equipo ejecutivo poder acometer accio-
nesy decisiones dificiles

e Integridad y generacién de confianza en los accio-
nistas (madurez, dimensién ética, responsabilidad y
discrecion).

e Capacidad de trabajo en equipo y caracter colabo-
rador fomentando la unidad, reforzando consisten-
temente a los miembros del equipo directivo y a sus
colegas en el Consejo.
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@ Prudencia, evitando que se actle de forma corto-
placista o siguiendo analisis sesgados

°

e Capacidad relacional, especialmente con los finan-
ciadoresy regulador

e Caractery personalidad: criterio propioy capacidad
de defenderlo

e Eficienciay orientacion a resultados

esssnssenseseend

@ Dedicacién. Contar con ladisponibilidad de tiempo
y la dedicacién necesarias




Una cuestién que sigue presente en las prioridades de los
Consejos son las mejores maneras de ganar en diversidad
en el mismo, destacando contar con capacidades diferentes
(un 51% de los encuestados), nacionalidad o expereincia in-
ternacional (45%), género (42%) o poseer algunas soft skills
necesarias en el nuevo contexto (40%)

Por dltimo una consideracién sobre los principales cambios
en la practica del Consejo derivados de la crisis COVID. El
69% opina que habra un cambio en las agendas de temas
prioritarios (destacando los temas que tratdbamos en el pun-
to anterior), un 15% un cambio en los perfiles de los conseje-
ros, un 9% considera que repercutird en una mayor dedica-
cion de tiempoy un 9% en la creacion de nuevas Comisiones.

“No es facil encontrarle un lado bueno al virus. Pero su
irrupcion brutal puede que sea el principio de un debate
sobre la economia de lo necesario, lo esencial, lo vital” de-
cia recientemente Stephan Lessenich, sociélogo aleman,
profesor en la Universidad de Mdnich y autor de ‘La socie-
dad de la externalizacién.

¢{CUALES SON LAS MEJORES MANERAS DE GANAR EN DIVERSIDAD EN EL CONSEJO?

Formacion 21%

Experiencia en areas

funcionales menos representadas

como RRHH 21

Sectorial 21°

Experiencia en areas funcionales \

menos representadas 22% |'
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Personalidad y Edad.16%

caracter 18% \_1|
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Soft Skills "Core" en el
nuevo contexto 40%

P Capacidades diferentes 50%

L Nacionalidad y experiencia

internacional 45%

Género 41%
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