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El funcionamiento efectivo de un Consejo de Administracién es crucial para el éxito y la
trascendencia de una organizacién. No es sorprendente que muchos fracasos corpora-
tivos y escandalos a nivel mundial se hayan atribuido a la mala gestién, los conflictos y
la ineficacia dentro de los Consejos y entre sus miembros.

iCuales son los errores en nuestros Consejos que
pueden estar afectando su efectividad?

Existen Consejos de Administracion cuyos miembros no comprenden plenamente su
papel, lo cual indudablemente afecta el desempefio del Consejo en su conjunto. Por
ejemplo, algunos Consejeros pueden no ser lo suficientemente estratégicos y, en con-
secuencia, tenderan a enfocarse en cuestiones operativas. Por otro lado, otros miem-
bros creen que su Unica funcién es supervisar el desempeno del Director General y su
equipo directivo.

Independientemente de la situacion actual del Consejo de Administracion, es evidente
qgue gestionar su funcionamiento de manera adecuada y potenciar su efectividad es
responsabilidad tanto del Presidente del Consejo como del Director General.

Si los Consejos de Administracion y sus miembros fueran mas proactivos en respaldar y
desarrollar a su Presidente, tanto el Consejo como la organizacion se beneficiarian sig-
nificativamente. No obstante, mantener a un Presidente ineficaz perjudicara irremedia-
blemente a la empresa, a los accionistas y a otros interesados. Por tanto, aunque resulte
dificil, es preferible reemplazarlo.

Otra cuestion critica es que muchos Consejos de Administracion audn carecen de Conse-
jeros con las habilidades y experiencia adecuadas para la organizacién, lo que puede
comprometer la capacidad del Consejo para establecer una gobernanza rigurosa y
generar valor para la sociedad.

En este punto, todos deberiamos ser conscientes de que la diversidad y, en menor
medida, la renovacion del talento entre los miembros del Consejo son fundamentales
para un rendimiento éptimo. Sin embargo, lo que es menos conocido, pero igualmente
crucial para el éxito del Consejo, es que construir relaciones, confianza y empatia con
Consejeros que son muy diferentes a nosotros lleva tiempo. Desafortunadamente, no
hay suficientes Consejos que inviertan los recursos necesarios para construir relaciones
solidas y robustas.
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Otra gran area de oportunidad radica en la operativi-
dad de los Comités de apoyo al Consejo, ya que, con
demasiada frecuencia, estos operan de manera aisla-
day, por lo tanto, su trabajo y desemperfo pueden no
estar suficientemente alineados con las prioridades
de la organizacién. Abordar esta situacidn es una
tarea tanto del Presidente como de los Consejeros, ya
gue esta falta de "armonia" funcional puede deberse a
un comportamiento deficiente, falta de compromiso
o bajo rendimiento de los Consejeros responsables de
cada Comité, socavando asi la efectividad del Consejo
en su conjunto y su relacién con la alta direccién de la
empresa.

No esta de mas recordar que el tiempo del Consejo es
valioso y debe utilizarse sabiamente. Por lo tanto,
tiene sentido limitar adecuadamente las presentacio-
nes de la alta direccidon, maximizando el tiempo de
discusién, evitando un comportamiento reactivo y
aprendiendo a lidiar con la frustracion y la tensién de
lo desconocido. Esto permitird promover un espacio
para nuevos aprendizajes, ideas innovadoras y un
pensamiento creativo.

Pocos Consejos de Administraciéon ejecutan una
agenda suficientemente diferenciada; en cambio,
suelen continuar con las mismas practicas de siem-
pre. Los Consejos podrian beneficiarse de llevar a
cabo “sesiones privadas” mas regulares y efectivas, es
decir, reuniones de los Consejeros sin la presencia del
CEO u otros directivos.

Los Consejos deben establecer un alto estandar para
medir su propio desempeno y eficacia, incorporando
practicas que fomenten un analisis y discusiéon de alto
nivel, con el fin de mejorar continuamente la gestién
del desempeno del CEO y su equipo directivo.
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Muchos Consejos de Administracién no reflexionan lo
suficiente sobre el legado que desean dejar, la dife-
rencia que desean marcar en su gestion, ni el valor
que desean agregar. Una practica efectiva para crear
valor consiste en un analisis profundo de las priorida-
des del Consejo, reduciendo su numero y enfocando
sus esfuerzos en consecuencia.

Demasiadas prioridades afectan el enfoque y los
esfuerzos del Consejo, del equipo directivo y de la
organizacion.

Ademas, hay Consejos que no participan lo suficiente
en el desarrollo de la estrategia de la organizacion,
tomando una postura pasiva y esperando que el CEO
Yy SU equipo presenten la estrategia para su aproba-
cion. Los Consejos tienen la responsabilidad de invo-
lucrarse activamente en el proceso desde las prime-
ras discusiones, formulando preguntas de impacto
que permitan evaluar adecuadamente las acciones y
proporcionando la orientacion estratégica necesaria.

En cuanto a la gestién de riesgos y cumplimiento,
esta es una de las funciones que la mayoria de los
Consejos toma muy en serio, pero aun hay espacio
para mejorar, especialmente en la comprensién y
supervision de riesgos emergentes, incluidos los ries-
gos de Tl y ciberseguridad.

Los Consejos pueden desempefar un papel mas
activo y adoptar un enfoque a largo plazo en la super-
vision del talento ejecutivo, el desarrollo y la planifica-
ciéon de sucesiones, tanto en la empresa como dentro
del propio Consejo.

Finalmente, otra tarea que generalmente queda pen-
diente en varios Consejos de Administracién es el
involucramiento y la comprensién de la cultura actual
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de la organizacidn, asi como la supervisién de cualquier cambio cultural necesario.

En resumen, es esencial medir el desempeno de nuestros Consejos de Administracion
si realmente queremos mejorar. Esto debe hacerse desde la etapa inicial de integracion,
Y NO esperar a que sean los accionistas, el equipo directivo u otros interesados quienes
sefalen la ineficacia del Consejo.

El siguiente grafico presenta una propuesta de los temas que deberiamos evaluar en
nuestros Consejos para identificar oportunidades y prioridades de mejora, y avanzar
hacia un Consejo de Administracion efectivo y generador de valor.

EVALUACION PARA LA EFICACIA DE LOS CONSEJOS DE ADMINISTRACION

10. Gestién de la
informacion.

11. Gestion de las
sesiones del Consejo.

3. Liderazgo del
Presidente del Consejo.

12. Propésito y
estrategia.

13. Prioridades del
Consejo.

4. Liderazgo del
Consejo.

14. Desempeno de la
organizacion.

5. Desempeiio directivo
del Consejo.

1. Claridad en el Rol del
Presidente del Consejo.
6. Dinamica de las
sesiones del Consejo.

15. Cultura e integridad
en la organizacion.

2. Composicion del
Consejo.

16. Gestion de los riesgos
y del cumplimiento.

7. Comités y esquemas de
delegaciéon del Consejo.

8. Relacién del Consejo

! - 17. Gestion del talento y
con la Direccion General.

sucesion ejecutiva.

9. Relacién del Consejo
con el equipo directivo.

18. Remuneracion
ejecutiva.

19. Mejoramiento
continuo.

20. Generacién de valor
agregado.
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A continuacién, revisemos los elementos clave para evaluar la eficacia de nuestro Con-
sejo de Administracion:

Claridad en el Rol del Presidente del Consejo

Es fundamental que tanto el Presidente del Consejo como los demas miembros com-
prendan claramente las responsabilidades, funciones, deberes y expectativas asociadas
con el puesto de Presidente del Consejo. Esta claridad es esencial para el buen funcio-
namiento y la eficacia del Consejo de Administracion.

Un rol bien definido facilita una distribucion eficiente de responsabilidades, mejora la
toma de decisiones y fortalece la gobernanza organizacional. Ademas, contribuye a una
comunicacion mas efectiva entre los miembros del Consejo y otros stakeholders, ase-
gurando que todos compartan una comprension comun de las funciones y liderazgo
del Presidente.

Lograr esta claridad requiere comunicacion abierta y transparente, documentacion
precisa de responsabilidades en los estatutos y politicas de la organizacién, y expectati-
vas claras desde la seleccién y orientacion del Presidente.

Composicion del Consejo

La estructura y configuracion del Consejo de Administracidén es crucial para asegurar
decisiones efectivas y una representacion equitativa de los intereses de accionistas y
stakeholders.

La composicion del Consejo debe incluir una evaluacién de aspectos como el niumero
de miembros, sus perfiles y habilidades, la diversidad (en género, edad, origen étnico,
entre otros), la independencia de los consejeros, y los roles especificos dentro del Con-
sejo.

Una composicién diversa y equilibrada es clave para fortalecer la eficacia del Consejo de
Administracion.

Liderazgo del Presidente del Consejo

El liderazgo del Presidente del Consejo abarca un conjunto de habilidades, responsabili-
dades y comportamientos que son esenciales para dirigir eficazmente las actividades y
decisiones del Consejo de Administracion.
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Entre los aspectos clave se encuentran la gestidn de reuniones, la comunicacién efecti-
va, la colaboracidén estratégica, el estimulo de la participacion activa, la evaluacién del
desempeno del Consejo, la gestidn de conflictos y las relaciones externas.

Un liderazgo sélido es crucial para la eficacia y éxito tanto del Consejo como de la em-
presa.

Liderazgo del Consejo

El liderazgo colectivo del Consejo es fundamental para la toma de decisiones y la direc-
cion estratégica de la organizacion. Este liderazgo se manifiesta en la participaciéon
activa de todos los miembros, la diversidad de perspectivas, la influencia estratégica, la
colaboracion, el compromiso con la ética y el cumplimiento, el desarrollo continuo y la
responsabilidad colectiva.

El liderazgo efectivo del Consejo impulsa una gobernanza sdélida y enfrenta con éxito los
desafios estratégicos de la organizacion.

Desempeno Directivo del Consejo

Evaluar el desempeno del Consejo implica analizar la ejecucién efectiva de sus respon-
sabilidades en la gobernanza corporativa y su contribucién al éxito a largo plazo de la
organizacion.

Entre los aspectos a considerar se encuentran la estrategia y toma de decisiones, la
supervision y rendicién de cuentas, la gestidn de riesgos, la ética y el cumplimiento, la
evaluacion periédica del desempeno del Consejo y sus miembros, la comunicacién
efectiva, y la diversidad y renovacion del Consejo.

Dinamica de las Sesiones del Consejo

La dinamica de las reuniones del Consejo es clave para su eficacia. Es importante eva-
luar aspectos como la planificacion del orden del dia, la participacién activa de los
miembros, la facilitacion efectiva por parte del Presidente, el equilibrio en el tiempo de
discusion, la claridad en los procesos de toma de decisiones, el seguimiento de acciones
acordadas, la inclusividad, y el uso eficiente de recursos.

Una dindamica positiva promueve discusiones constructivas y decisiones informadas.
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Comités y Esquemas de Delegacion del Consejo
La estructura de comités especializados y la delegacién de funciones especificas son
fundamentales para una gobernanza eficiente.

Es importante evaluar la existencia de comités especializados, las funciones delegadas,
la delegacién de autoridad, la supervisiéon continua, la transparencia en las operaciones
de los comités, la evaluacidén y renovacién de la estructura, el cumplimiento normativo
y la coordinacién entre comités y el Consejo.

Relacion del Consejo con la Direccion General
La calidad de la interaccion entre el Consejo de Administracion y el equipo directivo es
crucial para una gobernanza efectiva.

Esta relacidon se basa en la comunicacion abierta y efectiva, la alineacién estratégica, la
supervision y orientacion, la evaluacion del desempefio ejecutivo, la gestion de riesgos
y cumplimiento, la promocién de una cultura organizativa solida, y el respeto mutuo.
Una relaciéon robusta entre el Consejo y la direccidn ejecutiva fortalece la capacidad de
la empresa para enfrentar desafios y aprovechar oportunidades.

El aprendizaje en los Consejos y ) Ing. Jesus Vargas
su relaciéon con Consejos de Socio de Procesos de Gobierno

Administracion efectivos. Corporativo y Familiar.



