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orrian los primeros dias de marzo

del 2020. Los vientos de la inno-

vaciény latransformacion digital
agitan las aguas en las que navegan las
empresas de nuestro pais. La maestria
con la que navegan algunos equipos de
direccién con esos vientos es innegable.
De repente, a mitad de mes, un tsunami
de nombre COVID 19 arrolla y desarbola
laya de porsi dificultosa navegacion.

Bien se podria decir, parafraseando una
frase escrita en una tapia de Quito que
hizo famosa Mario Benedetti, “cuando
sabiamos las respuestas nos cambiaron
las preguntas”.

La tarea de formular nuevas preguntas y
respuestas apremia a todos aquellos que
creemos que las empresas son la institu-
cién mas eficiente para crear progreso
econémico y para fomentar la movilidad
social mas justa; la que se asienta en la
meritocracia y el talento.

Para contribuir a la formulacién de las
nuevas preguntas y respuestas hemos
realizado una sencilla encuesta a mas de
1.000 primeros ejecutivos '. El cuestiona-
rio abordaba cinco temas todos ellos re-
lacionados con el impacto del Covid-19 en
la agenday en las destrezas de nuestros
maximos responsables empresariales.

Las preguntasy las respuestas se pueden
resumir de la siguiente manera:

T La encuesta fue enviada a una muestra de 1020
CEOs que aseguraba la representacion equitati-
va de los principales sectores, tipos de empresa
(multinacional, nacional, familiar y startups) y
tamafios de empresa. El 83% de las encuestas se
hizo onliney un17% por teléfono. La fecha de rea-
lizacién fue del 22 de mayo al 5 de junio de 2020.

1. ;Qué funciones han sido prioritarias durante la crisis?

Las funciones que han tenido que priorizar son garantizar la seguridad y la salud de su gente; cui-
dando de su equipo e interesandose por toda la organizacion. También el establecimiento de pla-
nes de contingencia para los proximos meses adaptados al desarrollo de los acontecimientos. Por
altimo, seguir de cerca lasituacion financiera, con especial foco en el circulante y en la financiacion.

Las funciones que han recibido menos atencién en cambio son la supervision de los planes de
comunicacion, revisar los procesos de toma de decisiones y la coordinacién con el Consejo para
recabar su ayuda.

2. ;Qué competencias directivas se van a necesitar para gestionar la crisis?

Las contestaciones a la encuesta nos permiten dibujar un retrato de las 10 competencias directivas
que seran mas importantes para transitar por las aguas turbulentas de los préximos afnos. El retrato
robot de Cémo es el CEO V.o que necesitaran las empresas en el entorno pos crisis y sus 10 compe-
tencias directivas mas importantes quedan recogidas en el Anexo.

Las competencias que ganan en importancia son el liderazgo fuerte e integrador con capacidad
de motivar, inspirary unira las personas; la vision estratégica a medio/largo plazo revisable a corto
y por dltimo la flexibilidad y la gesti6n del cambio.

Las competencias que en términos relativos perderan importancia son el desarrollo personal
y la integracion de la vida profesional con la personal, la creacién de redes profesionales y la
capacidad de influir.

3.:Qué funciones ganaran peso en la labor de los CEOs en los proximos 12-18 meses?

Las funciones que ganaran importancia son Integrar, involucrar y unir a las personas; también
diagnosticar la evolucién de la situacién y los problemas asociados y por tltimo garantizar la si-
tuacién financiera de la empresa.

Las funciones que perderan importancia relativa son la mejora de la reputacién de la empre-
sas, claridad en las comunicacionesy seguimiento del plan de crisis con sus responsables, plazos
y decisiones.

4.;Qué tareas ganaran peso en la agenda durante los proximos meses?
Las tareas que seran mas importantes seran la sostenibilidad y viabilidad del negocio desde el
punto de vista financiero, comercial y operacional, La seguridad de los empleados y clientes, y por

dltimo la innovacion.

Las tareas que perderan importancia relativa en la agenda de los CEOs es el cumplimiento nor-
mativo, las politicas de diversidad e inclusion y la regulacién y relacion con el gobierno.



5. ;Qué enfoque se tiene previsto utilizar para mejorar el talento del
equipo directivo?

Lasiniciativas masimportantes que se tienen previstas son la evaluacién
y plan de mejora, la bisqueda de talento externo, y el coaching.

Los enfoques que estin menos previstos utilizar son: proporcionar opor-
tunidades internacionales, la formacién interna y el mentoring.

Respecto a la duracién de la crisis los CEOs consultados estiman unos
efectos a corto plazo de 12 meses y una duracién a medio plazo de 2 afios.
Sitodo sale bien a mitad del afio 2022 las aguas se apacentaran.

La encuesta nos ha permitido una primera aproximacién al perfil emer-
gente de CEOy a suagenda de funcionesy tareas.

Constatamos que las empresas necesitan directivos que sean fuertes,
pero a la vez cercanos; capaces de crear relaciones colaborativas, de im-
pulsar el trabajo en equipo, de liderar estructuras en red, y también de
impulsar la transversalidad y la multifuncionalidad en sus empresas. Las
empresas son agiles en la medida en que cuentan con muchas personas
en sus equipos con criterio de negocio y con poder para tomar decisiones.

Nos atrevemos a aventurar que los Comités de Direccién seran cada vez
mas liquidos, con miembros permanentes y no permanentes, con unas
normas de funcionamiento muy flexibles. Deberan funcionar con forma-
tos distintos en funcion del contenido y del tipo de decisiones que ten-
gan que tomar. Los directivos que ganaran peso relativo en los comités de
direccién seran los de innovacion, digital, finanzas, negocio, ventas y por
altimo personas.

Los equipos para que funcionen bien han de ser distintos pero unidos.
Esto se aplica también para los Consejos de Administracion. La diversi-
dad en habilidades blandas y en experiencia profesional es posible que
prime sobre la de género, edad, y nacionalidad. La clave esta no tan solo
en la calidad de los individuos por separado sino sobre todo en la calidad
de sus relaciones.

Un CEO con capacidad de integrar a su equipo y de alinear la empresa con
su mercado es una joya. La presion de los proximos afios hara que surjan
muchas empresas con aspecto de diamantes. La belleza de los diamantes
proviene de la integracién de sus elementos provocada por la presion a la
que han sido sometidos. Quiza por ello nos gusta la cita de Churchill “los pe-
simistas ven dificultades ante cada oportunidad. Los optimistas ven oportu-
nidadesante cadadificultad”. Son tiempos de dificultad y de oportunidades.




¢Como es el CEO V.0 que necesitaran
las empresas en el entorno poscrisis?

N adie es perfecto ni se puede pedir a un directi-
vo que lo sea. Ademas, el concepto de perfecto,
si existiera, es relativo a un contexto que esta sujeto a
cambios.

En la encuesta preguntamos sobre cuales seran las
competencias mas importantes en un futuro cercano
en el nuevo contexto surgido como consecuencia de la
pandemia.

Partimos de una nocién para nosotros importante. La
calidad del liderazgo se mide por la capacidad de ali-
near e integrar a toda la organizacion hacia un objetivo
compartido. Objetivo compartido que ademas es pro-
ducto de un analisis estratégico riguroso y de una con-
versacion frecuente y relevante con el equipo directivo.

Las contestaciones a la encuesta nos permiten dibujar
un retrato de las competencias directivas que seran
mas importantes para transitar por las aguas turbulen-
tas de los proximos anos. El retrato robot que sale de las
contestaciones es el siguiente:

1. Liderazgo fuerte e integrador con capacidad de moti-
var, inspirary unir a las personas

Exigencia y cercania es una combinacién que funciona. La
complejidad hace cada dia mas necesario el liderazgo de
un equipo diverso, complementario y colaborativo.

2.Vision estratégica a medio/largo plazo revisable a corto

Para alinear a una organizacién se han de definir priorida-
des de cortoy largo plazo y revisarlas con la frecuencia que
exija el ritmo de cambio del mercado. En simultaneo hay
que alinear estructuras, culturas, sistemas de refuerzo de
la conducta y variables similares. La crisis pide mas sabidu-
ria practica en los lideres: esa mezcla de prudencia, equili-
brio y sentido practico a la hora de articular prioridades y
de alinear su organizacion.

3. Flexibilidad y gestion del cambio

El mercado es fluido y la continua adaptabilidad a los
cambios requiere una organizaciéon con mas conocimiento
compartido y con mayores niveles de delegacién. Las es-
tructuras en forma de red pueden convivir con las estruc-
turas en forma de red.

4. Valores y ejemplaridad: solidaridad, cercania, humil-
dad, optimismo, valentia

Los valores son creencias a través de las cuales se interpreta
la realidad y se elige el perfil de conductas. Liderar con el
ejemplo nunca ha sido mas necesario. El ejemplo hace y
legitima al lider. Dirigir es ensefnar conocimientos, compe-
tencias, actitudes y creencias valiosas

5. Resiliencia y gestion de la adversidad

La adversidad se vence con foco (en lo que se tiene, noen lo
que no se tiene; y en lo que uno puede hacer, no en lo que
otros han de hacer), razones de peso por las cuales vale la
pena exigirse y con iniciativas que desbrocen una posible
solucion. La resiliencia se construye con mecanismos de
defensa que rebajan el sentimiento de la presidn exterior,
y alavez permitan el desarrollo de buenos habitos cogniti-

vos, emocionales y de conducta.
6.Innovar en la era digital

La batalla en los mercados son batallas entre modelos de
negocio. El futuro es digital. La innovacion digital de los
modelos de negocio es una tarea en la que los lideres han
de convocar al talento interno y externo.

7. Toma de decisiones

La mejora del proceso de toma de decisiones es una ta-
rea pendiente. Los directivos estan también sujeto a los
sesgos y distorsiones cognitivas. Se necesitan datos, no
muchos. sino apropiados para la naturaleza de la decision
que se ha de tomar.

8. Eficienciay orientacién a resultados

La viabilidad de las empresas se juega en la efectividad y
en la eficiencia en el corto y largo plazo. Este lider eficiente
debe saber gestionar en primer lugar su recurso mas esca-
so: el tiempo. Y también el de su equipo cercano sabiendo
manejar las reuniones y su agenda personal y relacional.

9. Colaborador y trabajador en equipo, liderando en red,
de forma transversal y multifuncional

La coordinacién y la confianza mutua genera colaboracién.
Las estructuras jerarquicas y de control son insuficientes.
Parte del trabajo de los lideres es conectar en forma de red el
conocimiento disperso que se encuentra en la organizacion.

10. Comunicacién, con capacidad de escucha

La claridad en la vision y la cohesion en el equipo directivo
quedarian limitadas si no se afiade comunicacién y capa-
cidad de escucha. Un lider ha de saber contar relatos crei-
bles, relevantes, diferenciales y emocionales.

En la encuesta aparecen relegadas como competencias
menos importantes las habilidad de influencia, la creacion
de redes profesionales, el desarrollo personal y la integra-
cion de la vida profesional con la personal.



Cuestion n®1
EN MITAD DE LA CRISIS ;CUALES HAN SIDO LAS
FUNCIONES PRIORIZADAS?

Dimos a los participantes de la encuesta nueve posibilidades y les pedi-
mos que marcaran tan solo tres de las nueve posibilidades. Las respuestas
una vez tabuladas permite ordenar de mayor a menor sus prioridades du-
rante los tres primeros meses de la crisis.

¢Cuales estan siendo las funciones principales del CEO durante la gestion de crisis?
Garantizar la seguridad y la salud de su gente. Cuidar de 72%
su equipo y llegar a toda la organizacion A

Establecer un Plan para los proximos meses con planes "
; - 47%
y decisiones dependiendo del desarrollo de los_.

Seguir de cerca la situacion financiera, con un foco en el 43%
circulante y en |a financiacion i

Revision del Plan Estratégico y los Planes de Negocic ¥R

Organizar equipos para lidiar con las diferentes 36%
dimensiones de la crisis: personas, clientes, finanzas,_ “

Mantenerse cerca de sus clientes y sus necesidades PAIES

Coordinar con el Consejo, recabando su ayuda en los 13%
diferentes temas .

Diagnosticar bien la situacion de partida y revisar el
proceso de toma de decisiones para agilizarlo

Supervisar el Plan de comunicacion para todas las
partes interesadas y bajo diferentes escenarios

0 70 80



Cuestidon n® 2

(CUALES SERAN LAS COMPETENCIAS
DIRECTIVAS MAS IMPORTANTES?

¢Cual sera el perfil del CEO y sus competencias directivas en el entorno pos crisis?

Liderazgo fuerte e integrador con capacidad de motivar,
inspirar y unir a las personas

Vision estrategica a medio/largo plazo revisable a corto

Flexibilidad y gestion del cambio

Valores y ejemplaridad: solidaridad, cercanta, humildad,
optimismao, valentia

Resiliencia y gestion de la adversidad
Innovacion y transformacion digital
Toma de decisiones

Eficiencia y orientacion a resultados

Colaborador y trabajador en equipo, liderando en red, de
forma transversal y multifuncional

Comunicacidn, con capacidad de escucha

Conciliacion con vida personal y familiar, re
descubriendo el hogar y lo verdaderamente important.

Influencia y capacidad relacional
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Cuestion n®3
LAS FUNCIONES QUEGANARAN PESOEN LA
LABOR DE LOS CEOS EN 12-18 MESES

Durante el tiempo que duren las aguas turbulentas las funciones princi-
pales y los retos a los que se enfrentara el CEO serdn de mayor a menor
importancia los siguientes:

¢Cuales seran las funciones principales del CEO en la pos crisis (12/18 meses)?

Involucrar a su gente con deternminacion y aspiracion
para superar los desafios. Integrar y unir a las persona..

Diagnosticar bien la situacion en constante evolucion y
los problemas, estando atento al contexto externo y a..

Garantizar la situacion financiera

Poner al cliente en el centro de la estrategla

Definir y asegurar la implementacion de la Estrategla
Corporaliva: foco en el proposito, mision, valores

Asegurar que las operaciones se vuelvan eficientes en el
nuevo contexto

Mantener una fluida relacion con el Consejo,
manteniendo la diferencia entre Gobierno Corporativo .

Seguir el Plan de cnisis con sus responsables, plazos y
decisiones

Mantener la claridad en las comunicaciones y mensajes
a las diferentes partes interesadas

Mejorar la reputacion de su empresa

0



Cuestiéon n°4
LAS TAREAS QUE GANARAN PESO
EN LA AGENDA DELOS CEOS

¢Qué tareas ganaran peso en la agenda del CEO?

Sostenibilidad de la viabilidad del negocio, financiera, T7%
comercial y operacional .

Seguridad (empleados y clientes) ELYA
Innovacion EEEA

Cliente en el centro JE¥AS

Riesgos

Impacto social: propésito cultura y valores
Finanzas

Operaciones corporalivas

Regulacion y relacion con el Gobierno
Diversidad e inclusion

Comphance

0 10 20 30 40 50 60



Cuestiéonn®5
LAS PALANCAS PARA MEJORARAL
EQUIPO DIRECTIVO

Evaluacion y plan de mejora

Talento externo

Coaching

Formacion

Promocion interna

Mentoring

Experiencia internacional

0

Las iniciativas para mejorar al equipo directivo previstas por orden de im-
portancia son las siguientes:

¢Como podemos mejorarlo?

"



ANTONIO
NUNEZ
MARTIN

Antonio Nafez Martin es el Senior Partner de Parangon Partners especia-
lizado en Liderazgo y Gobierno Corporativo, donde se dedica fundamental-
mente al Asesoramiento de Consejos de Administracion y Alta Direccién,
planesde sucesion de CEOsy equipos directivos, “executive search”y evalua-
ciény desarrollo de estructuras directivas a nivel nacional e internacional.

Licenciado en Ciencias Econdmicas y Empresariales por CUNEF, MBA por el
|IESE Business School, Master in Public Administration por la Harvard Ken-
nedy School of Governmenty Doctor por la Universidad Rey Juan Carlos.

Ha publicado varios libros entre los que destacan “El lider ante |a innovacién”,
“El lider ante el espejo. Claves para la alta direccién’, “El nuevo directivo pu-
blico. Claves de Liderazgo para la Gestién Piblica”y “Espafia SL”.

Es profesor, conferenciante y colaborador habitual de prensa, radio y te-
levision. Fundador de la Asociacién de Alumni de la Harvard Kennedy
School en Espafia y cuenta con una amplia experiencia en Consejos de
Administracion empresariales, Consejos Editoriales de prensay Juntas de
Fundaciones y ONGs.

Contacto: anunezm@parangonpartners.com

Luis Huete es profesor extraordinario de IESE Business School y vicepresi-
dente del Instituto Gobernanzay Sociedad. Su actividad profesional se cen-
tra en la docencia, consultoria estratégica, facilitacién de comités de direc-
ciény coaching de altos directivos.

Licenciado en Derecho, MBA por el IESE Business School, y Doctor en Ad-
ministracion de Empresas por la Universidad de Boston. Becario Fulbright
obtuvo el premio del Decision Science Institute a la mejor tesis finalizada
ese ano en Estados Unidos.

Ha publicado una docena de libros entre los que destacan “Construye tu

Sueno”, “so Lideres que hicieron historia”, “Liderar para el bien coman”y “Vi-
taminas y vacunas para la empresa de hoy”.

Ademads de profesor, es conferenciante y colaborador habitual en Harvard
Deusto Business Review. Durante varios afios impartid sesiones en progra-
mas de la Harvard Business School y cuenta con una amplia experiencia en
Consejos de Administracién en Espafia y otros paises, Consejos Asesores,
Consejos Editoriales y Patronatos de Fundaciones y ONGs.

Contacto: hueteg@iese.edu

12



- ¢

esta cambiando €




ivimos en un momento Gnico de nuestras

vidas. A nuestro alrededor la incertidum-

bre crece y como escribia el poeta Jorge
Enrique Adoum: «Cuando sabiamos las respuestas
nos cambiaron las preguntas».

En el mundo empresarial habiamos comenzado
una etapa irreversible de profunda transformacion
digital, cuyas olas estaban impactando en la gran
mayoria de los sectores, pero en los Gltimos me-
ses asistimos a un tsunami sin precedentes. Si en
la crisis financiera del 2008 muchas companias se
internacionalizaron, en este momento esta via ho
es factible porque la crisis es global y estos nuevos
mercados ya estan cubiertos.

En este escenario se percibe que habra un antes
y un después en muchas cuestiones clave para la
vida de la empresa. El CEO como lider de la orga-
nizacion seguira siendo el garante de la estrategia,
la motivacion y la cultura de la empresa, pero no
podra hacerlo solo.

Es aqui donde la figura del Director Corporativo de
Personas (DCP) cobra protagonismo convirtiéndo-
se en uno de los activos estratégicos mas vitales
que puede tener la organizacion, asociandose es-
trechamente con el CEO (Chief Executive Officer)
y el CFO (Chief Financial Officer). Este “triunvirato”
de liderazgo sera el responsable de ejecutar la es-
trategia comercial, con roles distintos pero alta-
mente interdependientes: el CEO define o lidera
la vision y la estrategia; el DCP articula e impulsa
la agenda de las personas y el CFO administra los
recursos financieros y las inversiones.

¢Cual es el papel del DCP en este momento de crisis?

El papel del Director Corporativo de Personas se esta vol-
viendo cada vez mas complejo y cambia continuamente
debido a una amplia gama de factores, algunos de los
cuales se han acelerado con la actual pandemia, inclu-
yendo la innovacién y la transformacién digital fruto en
gran parte de |la tecnologia; lainteligencia artificial, la au-
tomatizacion de muchos procesos, el perfil cambiante de
la fuerza laboral, las nuevas formas de trabajo y el nuevo
enfoque en el talento.

En estas semanas hemos podido hablar con muchos DCP
y realizar una amplia encuesta’ a mas de 700 directivos
que nos han aportados datos clave sobre su nuevo rol en
la empresay los nuevos retos a los que se tendra que en-
frentar a causa de la crisis provocada por el COVID.

Tras analizar los resultados hemos descubierto los retos a
los que se esta enfrentado este ejecutivo. En primer lugar
y uno de los desafios mas importantes es garantizar la
saludy la seguridad de los empleados. En segundo lugar
estaria apoyar al CEO en la revision del Plan Estratégico
y los Planes de Negocio. También deberd adaptar ala or-
ganizacién a las nuevas formas de trabajo (con sus gaps
yoportunidades) y al nuevo tamafio de laempresa, si éste
fuera necesario cambiarlo. Otro aspecto muy importante
en los tiempos de crisis serd ayudar en la elaboracién de
un Plan de Comunicacién Interna para visibilizar la im-
portancia de la colaboraciény generosidad del equipo en
esta crisis; y proporcionar a los empleados transparencia
y claridad sobre lo que se espera de ellos. Es importante
que aprenda a liderar e impulsar los mecanismos inter-
nos que refuercen el compromiso y la moral de la organi-
zacidny sus personas.

También debera establecer y monitorizar canales de es-
cucha directos con las personas de la organizacién. Asi

T La encuesta fue enviada a una muestra de 745 Directores Corpora-
tivos de Personas que aseguraba la representacion equitativa de los
principales sectores, tipos de empresa (multinacional, nacional, fa-
miliary startups) y tamafios de empresa. El 78% de las encuestas se
hizo online y un 22% por teléfono. La fecha de realizacién fue del 22
de mayo al 12 de junio de 2020.
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como organizar equipos internos para lidiar con las diferentes dimensio-
nes de la crisis y colaborar con los otros equipos de crisis: clientes, finanzas,
operaciones, Tl, proveedores, etc.

Debera anticiparse a la evolucion de las circunstancias para preparar las
reacciones y previsiones necesarias asi como determinar de forma clara la
situaciony el orden de prioridades en las Politicas de RRHH y revisar el pro-
ceso de toma de decisiones para agilizarlo (p.ej desde la 6ptica de las per-
sonas, recuperar el compromiso y desde la éptica de la organizacién: como
contribuiral control de costes laborales). Tendra que tener un mayor control
de costes e implantacion de medidas agiles de eficiencia/restructuracion.
Y por dltimo y quiza lo mas importante debera mostrar mas cercania que
nuncatantoasuequipocomoa los clientesy atenderlos en sus necesidades.

En esta linea también surgen otras como realizar un diagnéstico de necesi-
dades formativas que garanticen una gestion eficiente en el nuevo contexto
(gestion eficaz de equipos en remoto, identificacion de las “soft skills” core
que garanticen el éxito del “smart working”, dominio de herramientas tec-
nolégicas clave: TEAMS, ZOOM, etc.)

¢Cudles estan siendo las funciones principales del DCP durante la gestion de crisis?
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especto a la duracién de la crisis, las teorias se mul-

tiplican, y los directivos consultados estiman unos

efectos a corto plazo de 12 meses y una duracién a
medio plazo de 2 afos. En este entorno de gestion de las
consecuencias de la crisis, nos encontramos con una serie de
retos a los que se enfrentara el DCP a medio y largo plazo.
Entre todos los retos nos gustaria destacar:

@ Colaborar con el CEO en asegurar la implementacion
de la Estrategia Corporativa, estableciendo el foco en el
propésito, la mision y los valores.

e Establecer proactivamente e Implementar un Plan de
RRHH para los proximos meses con objetivos y decisio-
nes dependiendo del desarrollo de los acontecimientos,
incluyendo Relaciones Laborales que ayude a la organi-
zacion a adaptar sus recursos.

@ Involucrar a su gente con determinacion y aspiracion
para superar los desafios, asi como integrar y unir a las
personas, siendo una referencia positiva en un momento
de incertidumbre y ansiedad.

@ Arquitecto de la formay modelo de trabajaren el nue-
Vo contexto

e Reasignar equipos y dedicaciones en funcion de las
nuevas prioridades

o Seguir el Plan de crisis con objetivos y decisiones; pre-
parando a la organizacién para posibles rebrotes.

@ Plantear la “reconstruccién” tras las posibles “heridas”
provocadas por procesos de regulacion temporal: valorar
si se ha perdido el compromiso, qué acciones poner en
marchay desde qué planos.

¢Cuales seran las principales tareas y retos del DCP en la gestion pos crisis (12/18 meses)?
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e Colaborar en la claridad de la comunicacion y mensa-
jes dirigidos a las diferentes partes interesadas.

@ Seguir la situacion, en constante evolucién y los pro-
blemas que vayan surgiendo; estando atento al contexto
externoy a las tendencias.

@ Mantener el sentido de urgencia para la transforma-
cion de la organizacion

o Identificar, retener y desarrollar el talento interno e
identificary atraer el mejor talento externo.

Existen algunas funciones que siempre han estado presen-
tes en las agendas de los DCP y que en un futuro deberan
seguir manteniendo. Algunas de las mas destacadas serian:
tomar decisiones basadas en datos y anélisis asi como aseso-
rar sobre los cambios en la cultura corporativa. Debera lide-
rar la formacion y la habilidad de aprender en un entornoy
con unas herramientas nuevas. Comprenderelimpactode la
tecnologia en el negocio y en su propia funcion. Tendra que
trabajar el desarrollo de las competencias en materia de
Relaciones Laborales requeridas por las posibles reestructu-
raciones. Retar, haciendo preguntas especificas a la organi-
zacion en lugar de “seguir a la manada” . Ejercitar su capaci-
dad de organizacion con una habilidad para hacer un mapeo
proactivo e identificar el mejor talento y por Gltimo mejorar
la reputaciény la marca como empleador de la empresa.

En definitiva, para tener éxito en el escenario post COVID,
este directivo debe dominar cinco habilidades clave que
apenas estaban en suradar hace media década: habilidades
de transformacién, aceptar la disrupcion, practicar la agili-
dad, resolver la estructura organizativa, emplear andlisis de
datosy facilitar nuevos entornos de trabajo.

El DCP es un agente de cultura y cambio que debe estar
muy orientado al negocio, debe seranaliticoy tecnolégica-
mente preparado, decir la verdad al “poder” retando cons-
tructivamente e influir sutilmente pero con firmeza. No
deberia ser sorprendente encontrar un DCP con una com-
binacién de experiencia funcional de Recursos Humanosy
una visién de negocio.




nun mercado cada vez masincierto, hay una pregunta

que todo CEO se hace en estos momentos de alta in-

certidumbre: ;existe el directivo de personas perfecto
para afrontar las consecuencias de la crisis? Absolutamente
no. Pero si que nos podemos aproximar al perfil que las prin-
cipales empresas necesitaran en el nuevo contexto surgido
como consecuencia de la pandemia que estamos viviendo.
En estas reflexiones, trataremos sobre el “retrato robot” de
este lider10. Y partiremos de una de las mejores definicio-
nes de liderazgo que implica a aquella persona capaz de
alineara toda la organizacion hacia un objetivo compartido.
Este nuevo DCP que necesitan las compaiiias debera con-
jugar un mix de diferentes capacidades y competencias
directivas. A continuacion las detallamos en un decélogo.

1. Mentalidad y visién estratégica con una clara visién
para el negocio

2. Gestidén del cambio con flexibilidad

3. Liderazgo integrador con capacidad de motivar, inspi-
rary unira las personas

4. Valores y ejemplaridad: solidaridad, cercania, humil-
dad, optimismo, valentiay ética

5. Formar parte del negocio, conocer sus claves, procesos
y disefiar culturas y estructuras coherentes con él

6. Capacidad agil de decisién y ejecucién. Conocimiento
y experienciaenimplementacién de metodologias agiles

7. Resiliencia y gestién de la adversidad

8. Colaboracién y trabajo en equipo, liderando en red,
de forma transversal y multifuncional

¢ Cudl es el perfil y las competencias directivas mas importantes para el DCP pos crisis?
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9. Eficiencia y orientacion a resultados
10. Innovacion, creatividad y transformacién digital

Complementando este decalogo podriamos destacar otras
habilidades y competencias directivas como: la gestién de
crisis, la influencia y la capacidad relacional asi como la
compresion de la gobernanza de laempresa (relacién conla
Comisién de Nombramientos y Retribuciones del Consejo)
para colaborar en el equilibrio de las agendas de los stake-
holders: el CEO, el Consejo (accionistas) y los empleados.

Es importante la colaboracién en la definicién y co-creacién
de la cultura corporativa. Comunicar con empatia y capaci-
dad de escucha. Debera conocer el entorno externo con una
vision del panorama competitivo y las tendencias de la in-
dustria. Tendra que aplicar su conocimiento en los nuevos
procesos y desarrollos (nuevas formas de trabajar basadas
en un verdadero trabajo colaborativo). Aplicar el pensa-
miento critico, poner de manifiesto las competencias rela-
cionadas con las Relaciones Laborales y por Gltimo mostrar
compromiso con la diversidad y la inclusion.

En definitiva debe ser valiente, intelectualmente curioso y
tener ganas de aprender, en un entorno de educacién virtual
y formatos hibridos. Debera poseer o adquirir una experien-
cia comercial asi como desarrollar una red sélida de contac-
tos, seguir creciendo, tener un buen mentory aprovechar las
oportunidades para participar en una amplia gama de pro-
yectos transversales.
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n los préximos meses asistiremos a una auténtica ba-

talla por el bien mas preciado del mercado: el talento.

Desde mi perspectiva de Asesor de Alta Direccién y
Headhunter, y con la experiencia de haber ayudado en mu-
chas bisquedas en este campo, creo que hay varios elemen-
tos clave para reclutar un excelente DCP:

1. Sintonia con el CEO para ser un aliado del negocio

2. Apertura al nuevo paradigma del talento en el que
priman habilidades como: la visidn, la agilidad, la curio-
sidad y el pensamiento critico, frente a la experiencia en
un sector determinado

3. Adaptar los criterios tradicionales de la funcién con
los retos, las capacidades y competencias directivas
que se van a requetrir en el futuro proximo.

4. Valores acordes con la cultura corporativa de la orga-
nizacion

5. Identificar profesionales capaces de disefiar y liderar
soluciones de personas que se adapten a las nuevas ten-
dencias globales como la robética, la inteligencia artifi-
cial, el aprendizaje continuo, los cambios demograficos
o la movilidad internacional

6. Buscar perfiles capaces de la construccion integral de
estrategias de gestion de personas

7. Capacidad de interlocucién y decisién para negocio
8. Background mixto entre negocioy funcién corporativa

9. Clarificar la ambicién en el modelo de gestion de per-
sonasy la capacidad de influencia del DCP

10. Profundizar en la propia organizacién, tanto en los
segundos niveles como en otras areas

En paralelo, debemos preparar a la organizacion para acep-
tar la diversidad, dar mucha visibilidad a la posicién y ven-
der la oportunidad.

(Cuéles son las claves para seleccionar un buen DCP?
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EL ROL DEL DCP EN EL CONSEJO DE ADMINISTRACION

Y EN EL COMITE DE DIRECCION

tro campo importante donde un buen Director Cor-

porativo de Personas puede aportar es en el Con-

sejo de Administracién. Segln una investigacion
reciente, solo 28 DCPs activos estan actualmente en los Con-
sejos de las companias del Fortune 1000. La necesidad de
su figura en este ambito a menudo tiene que competir con
las habilidades de otros perfiles, como el conocimiento de
la industria o la perspectiva financiera. Muchos miembros
del Consejo carecen de experiencia en sucesion y desarrollo
ejecutivo y confian en las habilidades de un director con el
conocimiento de un DCP para aportar su experiencia al pro-
ceso de sucesion del CEO. Ahi es donde el DCP puede agre-
garun granvalor.

El 74% de los directivos encuestados piensa que el Director
Corporativo de Personas ganara peso en el Comité de Direc-
cién después de la crisis, y que otros perfiles como el Direc-
tor Financiero y el Director de Innovacién/Digital tendran
mas importancia en este 6rgano de gobierno.

Nos atrevemos a aventurar que los Comités de Direccién
seran cada vez mas liquidos, con miembros permanentesy
no permanentesy con unas normas de funcionamiento muy
flexibles. Tendran formatos distintos en funcién del conte-
nidoy del tipo de decisiones que tomen.

Ante un escenario muy competitivo y complejo, la pregunta
que muchos CEOs se han hecho en estos meses de obliga-
do confinamiento es si tenemos el equipo directivo idéneo
para acometer la crisis. La respuesta mayoritaria es si, pero
con algunos cambios y mejoras.

Destacan tres campos donde los directivos consultados
ponen su foco para mejorarlo. En el momento actual, con
profundos cambios y nuevas estrategias de crecimiento,
muchos primeros ejecutivos abordaran la Evaluaciony Plan
de Mejora de sus equipos (un 29% no lo habia realizado en
los tltimos afios). Otros destacan la importancia de buscar

talento externo, el coaching, preparar con tiempo un Plan
de Sucesion (en laactualidad uno de cada tres CEOs no sabe
quien le sucederd) e invertir en la formacion de su equipo
cercano (un 25% de las empresas consultadas no tienen en
la actualidad un Plan de Formacion directiva)

Una de las cuestiones mas relevantes en el mundo del ma-
nagement es cdmo ganar en diversidad en el equipo di-
rectivo. Entre las medidas mas efectivas destacan las de
propiciar algunas soft skills “core” en el nuevo contexto, un
background diferente, el género, unas capacidades diferen-
tes, la nacionalidad y la experiencia internacional.

Por dltimo nos gustaria destacar una reflexién sobre la evo-

lucién de los equipos de Personas hacia equipos “agile” que
trabajan de forma flexible siendo asignados a proyectos.
Con la introduccién de herramientas digitales, tomara mas
peso el autoservicio del empleado y el Manager, por lo que
la funcién de personas se centrard menos en la operativa y
mas en la estrategia.

Christophe Guilluy, gedgrafo francés, escribia hace poco
“‘que el mafana sera de la gente corriente”. El reto al que
nos enfrentamos es mayUsculo, y de aqui la importancia de
tener el mejor equipo. Y en este equipo el responsable de
liderar las personas es un aliado clave del CEO para lograr el
éxito, como nos regalaba Napoledn: “un lider es un negocia-
dor de esperanzas”.

¢Como podemos mejorar el equipo directivo?

Formacion 23%

Experiencia internacional 32%

Mentoring 35%

Promocion interna 35%

Evaluacion y plan de mejora 61%

Coaching 58%

Talento externo 52%
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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 cuestién como absolu-
tamente prioritaria en sus agendas, poniendo especial
atencién 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 generacién 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 afios en el mejor de los casos, hace del
largo plazo, es decir, de la estrategia, la funciéon 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, reputacién 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 definicion y supervision de la
estrategia corporativa -incluyendo la definicion de vi-
sién, misién y valores de la compaiia-; la rendicién de
cuentas ante todos los accionistas y resto de stakehol-
ders; el control de la gestion 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 revisién 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 revolucién tecnolégicay lainnovacion, la composicion,
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-
lacién, 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 como en la
competenciasy 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 realizacion 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 informacién, dedicacién, etc) como Muy buena y un
48% como Buena.

El objetivo principal del Consejo en estos meses es ayu-
daralacompania a sobrevivir 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:

@ Supervisary apoyar el desempeno de la alta direc-
cion y la gestion global del negocio: planes, rentabi-
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futuro...
R . . Superaser § apoysr ol desempenio de'la alta direcoon y
@ Preservar la viabilidad del negocio, financiera, co- a (eetion gl gl regoe o, e e et sifisad,
mercial y operaciona[ uficacia, rlesgos, ascitona, visddidad, et neo

. . » Promervin lo vialibadee? ol rogesin, fovrscioa, cammicial
@ Definir y asegurar la implementacion de la Estra- y operacional

tegia Corporativa: Revision del Plan Estratégico y los

. Oefinr y asegurar & implementacrdn ok |2 Estrategla
Planes de Negocio ) s e

Caeporative: leywsion dol Qlen Estralégioo v ios Plores

e Bwyogiu

e Alinear el Consejo, la Alta Direccion y los Accionis- Allnear o Comsaro, [ ARS Dirsccion y loa Accionistas y
tas y sus expectativas: dividendos, recompras de ac- U5 expectalivec. didendos. recompras de acoiones,
ciones, beneficios o sus aportaciones BEMTicad o b Sporieicnes
seshion de cossis ODirtivoy, Dl metas sl I_'J:—:gb,-jvl

e Cestionar la crisis: objetivos, plany metas del Con- Auants Ia ervtn

sejo durante la crisis
Lidérar 2 empiean 3 maxens feve masteraenao la

. . . . diferencs entrs Gobjemo copornlive v Is Gestion
e Liderar la empresa al maximo nivel manteniendo

la diferencia entre Gobierno corporativo y la Gestion i SR S Saseinct, e P e
Comunicacion inferse y externo

@ Responder ante stakeholders y terceros, con un
Plan de Comunicacién internoy externo ABSLar SENTICA 08 PTEEAGiioy MR, ViSion § vaicros o
arge plazo durante s sreis

e Aportar sentido de propdsito, misidn, visién y valo-
res de largo plazo durante la crisis AT RO RS CTIIS T | £1%,

(]

@ Velar por la reputacion de la empresa L

25



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 prioridades y las decisiones
aesta nueva realidad. Respecto a la duracién de la crisis, las
teorfas se multiplican, y los consejeros consultados estiman
unos efectos a corto plazo de 12 meses y una duracién a me-
dio plazo de 2 afios 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.

@ Gestion del cambio e Innovacion

e Seguridad y salud (empleados y clientes)
e Impacto social: propésito culturay valores
e Cliente en el centro

e Finanzas

e Operaciones corporativas

e Ciberseguridad

e Compliance

e Diversidad e inclusién

@ Relacion con el regulador

¢QUE TEMAS GANARAN PESO EN LA AGENDA DEL CONSEJO DESPUES DE LA CRISIS?
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El Consejo debe apoyaral CEOyal equipo de altadireccion
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 idéneo 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 Comisién de Nombramientos y
Retribuciones abordaran la Evaluaciony Plan de Mejora
de sus equipos directivos (un tercio no lo habia realizado
en los ltimos afios). Otros destacan la importancia de
la bisqueda 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 cudles 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 por la capacidad de alinear e integraratoda
la organizacion (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-
cion 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?
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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:

e 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.

@ Prudencia, evitando que se actte de forma corto-
placista o siguiendo andlisis sesgados

e Capacidad relacional, especialmente con los finan-
ciadoresy regulador

e Caractery personalidad: criterio propioy capacidad
de defenderlo

e Eficienciay orientacion a resultados

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




Una cuestion 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 habrd un cambio en las agendas de temas
prioritarios (destacando los temas que tratdbamos en el pun-
to anterior), un15% un cambio en los perfiles de los conseje-
ros, un 9% considera que repercutird en una mayor dedica-
cién 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 Munich y autor de ‘La socie-
dad de la externalizacion'.

¢CUALES SON LAS MEJORES MANERAS DE GANAR EN DIVERSIDAD EN EL CONSEJO?
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ANTONIO
NUNEZ
MARTIN

Antonio Niifiez Martin es el Senior Partner de Parangon Partners especializado en Liderazgo
y Gobierno Corporativo, donde se dedica fundamentalmente al Asesoramiento de Consejos
de Administraciény Alta Direccién, planes de sucesién de CEOs y equipos directivos, “executi-
ve search”y evaluacion y desarrollo de estructuras directivas a nivel nacional e internacional.

Con una experiencia ejecutiva de mas de 25 afios, durante diez anos dirigié el Departamento
de Executive Education en el IESE trabajando con cientos de consejeros y directivos y con las
principales compafias nacionales e internacionales.

Licenciado en Ciencias Econémicas y Empresariales por CUNEF, MBA por el IESE Business
School, Master in Public Administration por la Harvard Kennedy School of Governmen,
Doctor por la Universidad Rey Juan Carlos y miembro del Instituto de Consejeros y Admi-
nistradores (ICA).

Ha publicado varios libros entre los que destacan “El lider ante la innovacion”, “El lider ante el
espejo. Claves para la alta direccién”, “El nuevo directivo publico. Claves de Liderazgo para la
Gestion Publica”y “Espana SL.

Es profesor, conferenciante y colaborador habitual de prensa, radio y televisién. Fundador de
la Asociacion de Alumni de la Harvard Kennedy School en Espafia y cuenta con una amplia
experiencia en Consejos de Administracion empresariales, Consejos Editoriales de prensay
Juntas de Fundacionesy ONGs.

Contacto: anunezm@parangonpartners.com

JOSE
LUIS
ALVAREZ

José Luis Alvarez es Profesor de Organisational Behaviour y Director del Corporate Gover-
nance Centre en INSEAD. Ensefa en el Programa MBA (donde recibi6 tres veces el Premio
al Mejor Profesor) y en programas de educacion ejecutiva, como el Advanced Management
Programme, el Transition to General Management Program y para numerosas empresas.
Es el director académico de varios programas de la escuela como el Leading for Results Pro-
gramme. Ha sido galardonado con el Reconocimiento por Servicio Distinguido a la Educacion
Ejecutiva de INSEAD.

Fue profesor visitante en la Harvard Business School y en la Universidad de Cambridge. Es
licenciado en Derechoy Filosoffa por la Universidad de Barcelona, posee un MBA de IESE Bu-
siness School, y un M.A. y un Ph.D. en Comportamiento Organizacional de la Universidad de
Harvard. Su investigacion ha sido publicada en numerosas publicaciones de prestigio como
el MIT-Sloan Management Review o el European Management Journal, y ha publicado seis
libros. Su libro Sharing Executive Power: Roles and Relationships at the Top, publicado por
Cambridge University Press, fue seleccionado como uno de los tres mejores libros en 2007
por la Academy of Management.

Ha aparecido, entre otros medios, en Financial Times, BBC World News, Al Jazeera, etc. Su
trabajo actual se centra en la psicologia de las carreras directivas, en el liderazgo politico,
en el que publicé un libro sobre primeros ministros espafoles. Sus actividades educativas
corporativas y su experiencia en consultoria se han centrado principalmente en temas de go-
bierno corporativo, disefio organizacional y cambio.

Contacto: joseluis.alvarez@insead.edu
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[ disefio de estructuras, y su buen funcionamiento, son posiblemente

las tareas mas importantes de un CEO. Un primer ejecutivo tiene la

responsabilidad de que la estructura de poder sea coherente con el
contenido de la estrategiay de lograr que la estructura organizativa funcio-
ne, es decir, ejecute bien. Una estructura funciona bien cuando convergen al
menos cuatro elementos:

e La capacidad de ejecutar (la interseccion de la autoridad, poder e in-
fluencia) de sus principales actores esta en linea con las responsabilida-
des asignadas a dichos directivos.

@ La gestion por resultados, y los incentivos asociados a los mismos, son
suficientemente motivadores para realizar el sobreesfuerzo que sea
necesario para conseguir los objetivos.

@ La coordinacién lateral y la confianza mutua son elevados y ello per-
mite que fluya una buena colaboracién entre las areas.

e El perfil de los directivosy la calidad de su liderazgo es consistente con
el contenido de la estrategia.

La tarea de hacer un buen diseno de estructuras interesa a todos aquellos
que queremos hacer de las empresas un motor de progreso econémico, mo-
vilidad e inclusién social. Un pais tiene futuro cuando su economia funciona
para una amplia mayoria de su poblacion. Hoy en dia no parece que sea el
caso, y las empresas deberian de proponerse ser parte de la solucién a este
problema.

Para contribuir al buen disefio de estructuras organizativas hemos realiza-
do una encuesta a cerca de 2.000 primeros ejecutivos . El cuestionario abor-
daba doce temas, todos ellos relacionados con el disefio y buen funciona-
miento de la estructura organizativa en entornos como el Covid, en donde
muchas empresas han tenido que modificar sus prioridades estratégicas.

Las preguntasy las respuestas se pueden resumir de la siguiente manera:

' La encuesta fue enviada a una muestra de 2143 altos directivos de los cuales el 64 % son
CEOs , el 28 % son Directores Corporativos de Personas y el 8% Altos directivos con res-
ponsabilidad sobre la estructura organizativa de las compaftias. La muestra aseguraba la
representacion equitativa de los principales sectores, tipos de empresa (multinacional, na-
cional, familiary startups) y tamafios de empresa.




e Un 57% de las empresas de la
muestra crecian mas que sus com-
petidores antes del Covid, frente
a un 7% que crecian menos y 36%
cuyo crecimiento era parejo al de
sus competidores.

e Para un 60% de las empresas el
impacto del COVID en las priorida-
des estratégicas ha sido alto, fren-
te a un 27% que consideran que ha
sido bajo y un13% medio.

e Para un 74% de las empresas la
pandemia va a suponer una dis-
minucion de los ingresos previstos
frente a un 9% de empresas en las
que el Covid hard que aumenten sus
ingresosy un17%endonde notienen
previsto un efecto en los ingresos.

@ Para un 66% de los encuestados
el Covid ha sido la crisis mas impor-
tante a la que han tenido que hacer
frente en su carrera profesional.

ESCENARIO MAS PROBABLE DE VUELTA A LA SITUACION ANTERIOR A LA PANDEMIA

Final de 2021 8.25%

Con posterioridad al afio 2023 17.53%

Mitad de 2022 19.59%

““‘Final de 2022 24.74%

e En cuanto a la fecha en la que la
economia recuperara todo lo perdi-
do con la pandemia, la opinién ma-
yoritaria (casi un 45%) es que serd a
lolargodelano 2022, seguido de un
30% que opina que serd en el afio
2023, 17% con posterioridad al afio
2023y un 8% que prevé la recupera-
cién en alano 2021.

JEn algdn momento del afio 2023 29.90%
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o Un 45% de las empresas han realizado
cambios de envergadura (rotacion de direc-
tivos, reorganizacion, etc.) en su estructura
organizativa con motivo del Covid, frente a
un 40% que no lo ha hechoy un15% que esti-
ma como moderados los cambios realizados.

® Un 7% de los encuestas se sienten inco-
modos con la configuracion actual de su es-
tructura organizativa, frente a un 80% que
manifiesta su satisfaccion con el disefio de la
estructura actual. El 13% restante es ambiva-
lente al respecto.

@ Enlineaconloanterior un 83% opina que el
alineamiento de su estructura organizativa
con la estrategia de negocio es alto, frente a
un 6% que lo considera bajo y un 11% medio.

e En la encuesta también se pregunt6 a los
CEOs con quien cuentan en el disefio de la es-
tructura organizativa. Para un 56% el director
corporativo de personas tiene un papel rele-
vante, frente a un 25% que se hace los cam-
bios de acuerdo con su propio criterioy solo un
16% que se asesora con un especialista. Nues-
tra opinidn es que no se puede ver un cuadro
cuando se forma parte de este. El gran peligro
de ser juez y parte es acabar disefiando una
estructura en base a personasynoenbaseala
funcién que ha de realizar la estructura.

ran

MAGNITUD DE LOS CAMBIOS EN
LA ESTRUCTURA DIRECTIVA
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@ Los cambios mas frecuentes han sido:

> La centralizacion de la toma de decisiones en un comité de crisis
> El aumento de frecuencia de los comités de direccién

> La potenciacion del papel de las unidades de negocio para revitalizar los ingresos
> Y el empoderamiento de los niveles jerarquicos mas bajos para que tomen decisiones.

Con la intencién de saber si la es-
tructura de poder estd en manos de
las areas de corto o largo plazo se
preguntd en la encuesta sobre el po-
der relativo de cuatro pares de areas
en donde una era representativa del
corto plazoy otra del largo plazo.

@ Las funciones mas de corto plazo
son ventas, operaciones, control
de gestion, finanzas a corto plazo,
y administracion de personas. las
funciones masligadasal largo plazo
son, en cambio, marketing, desa-
rrollo del talento, nuevos produc-
tosy finanzas a largo.

@ Por el contrario, los cambios organizativos menos frecuentes han sido:

> La eliminacion de alguno de los comités mas ligados al largo plazo de la empresa que

se utilizaban en el pasado

> Lareduccion de la estructura directiva amortizando puestos directivos
» La potenciacién de una red informal que conecte el conocimiento disperso

» Aumento del poder de los directivos encargados del control de costes

@ Las areas de corto plazo, salvo en
el caso de desarrollo de personas,
son las que tienen mas poder en la
muestra de la encuesta. Esta confi-
guraciéon del poder en las empresas
no favorece la gestion del cambio
tan necesaria en situaciones en don-
de los mercados se transforman de
manera acelerada.

e En una estructura organizativa
las funciones de largo plazo han de
tener el poder, autoridad e influen-
cia necesarios para hacer posible
el cambio. Cuestiéon que no hemos
visto en una parte sustancial de las
empresas encuestadas. Las respon-
sabilidades y la capacidad de ejecu-
cion de los directivos que se ocupan
del corto plazo vs. las de los que se
ocupan del largo plazo, han de ser
coherentes con la extension y velo-
cidad del cambio deseado.

@ La respuesta de los participantes
sobre qué area tiene un mayor po-
der relativo fue:

» VVentas 80% (corto plazo) fren-
teamarketing 20% (largo plazo)
> Operaciones 79% (corto pla-
zo) frente a nuevos productos
21% (largo plazo)

» Controlling 82% (corto pla-
zo) frente a finanzas 18% (lar-
go plazo)

> Desarrollo de personas 65%
(largo plazo) frente a adminis-
tracion de personas 35% (corto
plazo).
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Las empresas, al igual que los seres vivos,
tienen su ciclo de vida. De forma metaf6rica,
se podria comparar la vida de una empresa
con la vida del ser humano. Se puede hablar
de , madurez dentro de la
juventud, mediana edad, y envejecimiento.

Enlas la flexibilidad pri-

ma sobre el control; el compromiso sobre el
cumplimiento, el crecimiento sobre la renta-
bilidad y el propésito sobre las formas. Cuan-
do la empresa se envejece las tornas cambian
y laecuacion es la contraria.

Hay una etapa, la dentro de la
juventud, en donde estos términos, aparen-
temente contrarios, se integran. Las empre-
sas pasan a ser flexibles y tener control; hay
cumplimiento y compromiso; la rentabilidad
y el crecimiento vienen conjuntamente y por
altimo la funcién (el propésito) y las formas
estan alineadas.

En la encuesta los participantes fueron pre-
guntados sobre cudl de esas dimensiones
resultaba hegemoénica en sus empresas. La
respuesta de los encuestados fue la siguiente:

para el 58% de los encuesta-
dos, control para el 42%
Cumplimiento para el 46%,
parael 54%
parael 70%, crecimiento para
el30%
Formalismo para el 18%,
82%

para el



@ Una estructura se puede disefiar utilizando seis variables: ® ;Cudles de estas variables son las que han priorizado lasem- e Las empresas con modelos de negocio centrados en pro-

funciones, productos, procesos-proyectos, segmentos, cana-  presas de la muestra? ductos suelen enfatizar las variables funciones, productos y
lesy geografias. Las variables priorizadas han de ser aquellas procesos que son, precisamente, las que son sefialadas en la
que sean mas relevantes desde el punto de vista de la formu- > Las tres mas utilizadas han sido productos, funciones, encuesta como las mas utilizadas. Por el contrario, los mode-
lacion estratégica. procesos los de negocios centrados en clientes enfatizan las dimensio-
> Las tres menos utilizadas son segmentos, canales y nes de segmentos, canales y geografias. La mayor parte de las
geografias empresas de la muestra, por tanto, parece que se decantan por

Producios

Funciones

Procesos

Goografias

Canales

Segmentos

modelos de negocio centrados en producto que tienden a te-
ner un extra de dificultad en la buena gestién del cambio.

DIMENSIONES MAS RELEVANTES EN EL DISENO DE SU ESTRUCTURA
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La sostenibilidad de una empresa requiere
gestionar su efectividad (obtener los resul-
tados deseados) y eficiencia (lograr objetivos
con el menor ndmero de recursos posibles) en
el cortoy largo plazo.

La suma de buenos mecanismos de coordina-
cién y una cultura de confianza genera proce-
sos colaborativos que se alimentan, y a la vez
alimentan el deseo de reciprocidad. El resul-
tado son mejores decisiones, mejor ejecucion
y buen ambiente. Con mala coordinacién y
poca confianza el resultado son broncas, pe-
leas, defensa del territorio, etc.

La efectividad va unida a la determinacion
para ejecutar (efectividad a corto plazo) yala
creatividad para innovar (efectividad a largo
plazo). La eficiencia, por el contrario, con el
rigor para administrar (eficiencia a corto pla-
z0), y con la sensibilidad humana para inte-
grar (eficiencia a largo plazo).

@ En la encuesta los mecanismos de coordina-
cién que se citan como los utilizados con mas
frecuencia son:

» Habituar a la organizacién a trabajar
utilizando equipos de trabajo interdepar-
tamentales para los proyectos importan-
tes de futuro.

» Usar métricas de rendimiento e incen-
tivos al desempefo que fomenten la co-
laboracién en el trabajo y que pongan el
acento en el logro de objetivos comunes.
» Procurar que los procesos criticos se
disefien “end to end” de tal manera que
exista un duefo del proceso que se impli-
que en la mejora global del mismo.

» Trabajar con los directivos de alto po-
tencial para desarrollar sus capacidades
colaborativas.

» Desarrollar un estilo de liderazgo que
evite el recurso a escalar hacia arriba los
problemas de descoordinacién entre areas.

@ En la encuesta los elementos mas enfatiza-
dos por las empresas son y por este orden:

» Determinacion para ejecutar (efectivi-
dad a corto plazo),

> Rigor para administrar (eficiencia a cor-
to plazo)

» Sensibilidad humana para integrar
(efectividad a largo plazo)

» Creatividad para innovar (eficiencia a
largo plazo)

o Aquellos cuya utilizacién es media son los
siguientes

> Revisar los procesos de toma de deci-
siones para clarificar el papel de cada uno
y evitar los malentendidos.

» Fomentar carreras horizontales en don-
de un buen nimero de directivos van ro-
tando de un departamento a otro.

> Dotarse de sistemas que integren y
centralicen la informacién de toda la em-
presa y usar herramientas informaticas
colaborativas

» Dar mas poder informal a los directivos
que tienen que coordinar el trabajo de co-
legas que no dependen jerarquicamente

@ La conclusién, por tanto, es que en la mayor
parte de las empresas de la muestra prima el
corto plazo, en sus dos ingredientes de efec-
tividad y eficiencia, sobre los elementos que
aseguran mas el largo plazo.

e Porel contrario, aquellos que se utilizan me-
nos son los siguientes

> Equilibrar el poder en las estructuras
matriciales.

> Tener diversos off-sites anuales para
fomentar las relaciones informales del
equipo directivo y enriquecer la comuni-
cacion entre ellos.

» Intentar que haya massimetria organiza-
tiva en las funciones, areas y departamen-
tos para que las personas con responsabi-
lidades de nivel intermedio sepan quiénes
son sus pares en las otras funciones.

» Apartar de la organizacion, aunque con-
sigan buenos resultadosa corto plazo, alas
personas con conductas de “macho alfa”.

» Repensarse la distribucién fisica de los
espacios en los que se trabaja para fo-
mentar la comunicacién.
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Muchas empresas utilizan estructuras en forma de matrizcon e Enlaencuesta un 65% de las empresas declaran que utiliza e De las empresas que utilizan matrices un 68% afirma que

dobles o triples lineas de reporte. Estas estructuras aparente- matrices organizativas. estan contentan con su funcionamiento; un 18% tienen una
mente son una buena idea para lograr una mayor coordina- satisfaccion bajay un 14% declaran estar insatisfechas con sus
cién, pero su funcionamiento suele ser complejo. resultados.

GRADO DE SATISFACCION CON EL FUNCIONAMIENTO DE UNA ORGANIZACION MATRICIAL
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La capacidad de ejecucion de los directivos que ocupan cargos
de responsabilidad en las estructuras es equivalente al area en
el que convergen su poder, influencia y autoridad. La aproba-
cién y reparto del presupuesto es lo que llamamos poder; el
rol en los procesos de toma de decisiones entendemos que es
autoridad; y la naturaleza de los comités y de los equipos de
trabajo de los que forma parte es lo que llamamos influencia.
De esas tres variables la que se desgasta menos con su uso es
lainfluencia, seguida de la autoridad y acabando en el poder.

A las empresas no les conviene que haya personas imprescin-
dibles niinsustituibles. Es una buena practica de gestion el te-
ner previstos los reemplazos e iniciar los procesos de sucesion
mas importantes con tiempo suficiente, que puede llegara ser
de hasta10 afios.

Para una distribucion de los roles ejecutivos es conveniente
tener en cuenta la personalidad natural de cada directivo.

@ En la encuesta las empresas afirman que es la Influencia,
de manera abrumadora con un 75%, la que se ejercita de ma-
nera principal por sus directivos para sacar adelante sus areas
de responsabilidad frente al 15% que mencionan la autori-
dad,y un10% el poder.

@ Las respuestas sobre este tema obtenidas en la encuesta son
muy dispares ya que para un 33% de las empresas la sucesion
se hace sin ninguna anticipacion; para el 37% el proceso se ini-
cia un afio antes y solo un 30% de las empresas inician el pro-
ceso con tres anos o mas tiempo de anticipacion.

e En la encuesta un 62% de las empresas afirma que asi lo
hace, frente a un 20% que no.

@ La capacidad de ejecucion de los directivos en las estructuras
requiere ligar sus responsabilidades a una gestion por resul-
tados. En la encuesta un 88% de los participantes afirman que
los resultados de asi hacerlo asi son buenos frente a un 6% que
afirma lo contrario.




a encuesta nos ha permitido una primera aproximacion al

disefio de estructuras que se realiza en las empresas es-

pafiolasy al impacto en las mismas de la crisis provocada
por la pandemia.

El diseno de estructuras es una de las tareas mas importantes de
los primeros ejecutivos. Las empresas necesitan que sus direc-
tivos sepan disenar con acierto estructuras organizativas, y que
ademads hagan una supervision cercana y eficaz de la gestién
realizada por las personas que aparecen en el organigrama.

Una estructura conlleva la creacién de érganos colegiados, la
eleccién de integrantes cualificados, y la creacion de una bue-
na dindmica de trabajo en equipo. Es en los érganos colegiados
donde se ha de compartir el podery la responsabilidad de deci-
dir, ejecutary controlar.

Compartir autoridad, poder e influencia en la estructura or-
ganizativa requiere inteligencia, nobleza y generosidad. La
decision de compartir es lo correcto y ademas lo inteligente. Es
una expresion del “egoismo” inteligente que hace posible que
lo bueno para la empresa acabe siendo también bueno para el
que toma esa decision.

La principal responsabilidad de los equipos que forman parte de
la estructura es asegurar la salud, presente y futura, de sus em-
presas; hacerlas cuasi inmunes a los sobresaltos del mercado.

Esta tarea requiere directivos competentes que trabajen en es-
tructuras que potencien el trabajo en equipo y la agilidad en la
tomay ejecucion de las decisiones.

Los CEOs hacen un gran servicio a sus empresas cuando tradu-
cen con acierto las cambiantes prioridades estratégicas en res-
ponsabilidades y reportes. Ese servicio es atin mayor cuando
tienen la versatilidad de modificar la estructura si el cambio de
la estrategia asi lo requiere y de ayudar a ganar en agilidad en
la ejecucion.

Ya nos advertia Peter Drucker de que la mejor organizacién no
asegura los resultados, pero que una estructura equivocada es
una garantia de fracaso. Son tiempos de estructuras que empo-
deren mas a las personasy que por tanto obliguen a desarrollar
de manera mas decisiva el talento en la organizacién.
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Luis Huete es profesor extraordinario de IESE Business School y vicepresi-
dente del Instituto Gobernanzay Sociedad. Su actividad profesional se cen-
tra en la docencia, consultoria estratégica, facilitacién de comités de direc-
ciény coaching de altos directivos.

Licenciado en Derecho, MBA por el IESE Business School, y Doctor en Ad-
ministracion de Empresas por la Universidad de Boston. Becario Fulbright
obtuvo el premio del Decision Science Institute a la mejor tesis finalizada
ese ano en Estados Unidos.

Ha publicado una docena de libros entre los que destacan “Construye tu
Suefo”, “5o Lideres que hicieron historia”, “Liderar para el bien comuin”y “Vi-
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Ademas de profesor, es conferenciante y colaborador habitual en Harvard
Deusto Business Review. Durante varios afios impartié sesiones en progra-
mas de la Harvard Business School y cuenta con una amplia experiencia en
Consejos de Administracién en Espafia y otros paises, Consejos Asesores,
Consejos Editoriales y Patronatos de Fundacionesy ONGs.

Contacto: hueteg@iese.edu
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Antonio Niifiez Martin es el Senior Partner de Parangon Partners especia-
lizado en Liderazgo y Gobierno Corporativo, donde se dedica fundamental-
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ciony desarrollo de estructuras directivas a nivel nacional e internacional.

Licenciado en Ciencias Econdmicas y Empresariales por CUNEF, MBA por el
|ESE Business School, Master in Public Administration por la Harvard Ken-
nedy School of Government y Doctor por la Universidad Rey Juan Carlos.
certificado por el Instituto de Consejeros y Administradores (ICA)

Ha publicado varios libros entre los que destacan “El lider ante la innovacién”,
“El lider ante el espejo. Claves para la alta direccién”, “El nuevo directivo pa-
blico. Claves de Liderazgo para la Gestion Piblica” y “Espafia SL”.

Es profesor, conferenciante y colaborador habitual de prensa, radio y televi-
sién. Fundador de la Asociacion de Alumni de la Harvard Kennedy School en
Espana, cuenta con una amplia experiencia en Consejos de Administracion
empresariales, Consejos Editoriales de prensayJuntas de Fundacionesy ONGs.

Contacto: anunezm@parangonpartners.com
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Vision general

La situacion actual causada por la pandemia COVID-19 ha cambiado el pano-
rama diario de las prioridades en las diferentes circunstancias de la vida en
las sociedades actuales. Los lideres empresariales han tenido que movilizarse
rapidamentey tomar decisiones a corto plazo con implicaciones a largo plazo,
ya que la pandemia ha evolucionado rapidamente de una emergencia sani-
taria a una crisis econémica mundial que plantea riesgos crecientes para los
sistemas financieros.

La prioridad de las empresas en el momento del impacto ha sido tomar medi-
das de resiliencia, garantizando que los riesgos se anticipen y gestionen tanto
para los empleados como para los clientes en términos de produccién en el
futuro.

La primera decision ha sido garantizar la salud de los diferentes grupos que
les rodean, empleados, clientes, proveedores, socios, accionistas y partes in-
teresadas en el negocio. A la vez hay que implementar acciones destinadas a
aliviar el impacto econémico y garantizar la continuidad del negocio recon-
siderando sus estrategias, practicas y politicas a corto, medio y largo plazo.

El trabajo a distancia (teletrabajo?) impulsado en la pandemia puede pare-
cer que sélo tiene ventajas: mayor equilibrio entre la vida laboral y personal,
menores costes empresariales e incluso un aumento de la productividad ...
Pero no todos los sectores o todas las profesiones son capaces de trabajar de
esta manera. El teletrabajo tiene desventajas: la probable reducciéon de la
identificacion de los empleados con la empresa al aumentar el aislamiento,
la supervision del rendimiento se vuelve mas compleja desde la distanciao la
reduccion de las relaciones interpersonales ...

En el Estudio? han participado méas de 2.300 CEOs y primeros ejecutivos de
empresas lideres en Espafia representativos de los principales sectores de ac-
tividad. El resumen de los datos empiricos obtenidos en relacién a esas ven-
tajasy desventajas es:

Ventajas:

@ Mayor reserva de un mercado de oferta de talento potencial (casi sin
limitaciones geograficas) para las empresas.

@ Los empleados mantienen el sueldo y los beneficios completos.

e Losempleados ahorran tiempoy costes de desplazamiento.

@ Una mayorautonomiay menos interrupciones de la oficina pueden au-
mentar la productividad de los empleados.

@ Losempleados pueden personalizar completamente su configuracion de trabajo.
@ Puede ayudar a los empleados con discapacidades.

@ Facilitaampliar el horario de operacién de la empresa.

1 Siempre ha habido trabajo a distancia (comercial, produccién, ...) la diferencia con los tiempos del COVID19 es su generalizacion y el uso masivo de me-
dios electrénicos para la comunicacion.

2 La encuesta fue enviada a una muestra de 2.320 altos directivos de los cuales el 63 % son CEOs, el 26 % son Directores Corporativos de Personasy el 1%
Altos Directivos con responsabilidad en el Comité de Direccidn de las compafias. La muestra aseguraba la representacion equitativa de los principales

sectores, tipos de empresa (multinacional, nacional, familiary startups) y tamafios de empresa.
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@ Se necesitan menos plazas de aparcamiento y espacio de
oficina.
@ Menor huella de carbono.

Desventajas:

@ Menos oportunidades de networking para los empleados.
@ Losempleados en teletrabajo pueden sentirse aislados, ex-
cluidos y desconectados del equipo interno.

@ La comunicacion requiere un esfuerzo adicional. Todo con-
tacto con los miembros del equipo se produce virtualmente a
través de videollamadas, correos electrénicos, etc.

e Mas dificil construir espiritu de equipo, y gestionar a las
personas.

e Algunos empleados podrian ser menos productivos.

e Podria haber dificultades para programar reuniones y
coordinar proyectos.

¢Qué % de funciones se pueden realizar en remoto?

Se puede, por tanto, interpretar que, en la economia espafiola,
es posible realizar mucho trabajo a distancia. No sélo durante la
pandemia, sino en cualquier momento con las ventajas e incon-
venientes que se han descrito. Eso influye en el tipo de liderazgo
que se debe desarrollar. El liderazgo a distancia exige un estilo de
direccién basado en la DpO (Direccién por Objetivos) en lugar de
la direccidn por tareas que es comin en muchas empresas.

Eso supone, ademds, un cambio en las formas de comunicacién y
la necesidad de desarrollar sensibilidades emocionales diferen-
tes. Los directivos cuyos equipos estan distribuidos y su relacion es
virtual, necesitan descubrir los estados emocionales de sus cola-
boradores a través de esa relacion informatica y saber el tipo de
accién (presencial, telematica, telefénica o por mail, ...) necesario
pararesponder. Muchos directivos durante la pandemia se han vis-
to sorprendidos ante este cambio en las habilidades de liderazgo.




Cambios en la Organizacion
» 1. EL Consejo y la Alta Direccibén

Laaltadireccién de las compafias - Consejo de Administracion, CEOy equipo direc-
tivo - se haenfrentado a uno de los mayores retos, teniendo que estructurar un plan
para hacer frente al impacto de la crisis y garantizar la sostenibilidad del negocio

Consejo de Administracion

Apoyo al liderazgo ejecutivo compartiendo la carga, ya que no habia un libro de
instrucciones preparado para la situacion que se ha producido. El Consejo de Admi-
nistracion debe ser flexible y pragmatico en la gobernanza de las organizaciones

Retos:

e Implica un trabajo eminentemente estratégico consistente en ayudar a la
empresa a sobrevivir durante la crisis y su desarrollo a largo plazo.

@ Preservar la viabilidad financiera, comercial y operativa del negocio

e Garantizar la estrategia corporativa - Plan Estratégico y Planes de Negocio.
e Alinear el Consejo, la Alta Direccién y los Accionistas.

@ Promover una gestion exitosa de crisis.

@ Responder a accionistas y partes interesadas con un plan de comunicacién
internoy externo.

¢Ha cambiado el Plan de Negocio de su compaiia a consecuencia de las nuevas
formas de trabajo (trabajo en remoto)?

Los encuestados consideran en mas del 60% que han necesitado modificar el
plan de negocio de la compafiay que sélo al 33% no les ha supuesto incremento
de costes. La conclusién es que ha habido que enfrentarse en una gran parte a
cambio en los planes de negocio y eso ha supuesto aumentos de costes en mu-
chas empresas, con las tensiones financieras correspondientes. Afortunadamen-
te la pandemia ha coincidido con una época de tipos de interés bajos en Espafiay
ayudas estatales como las canalizadas a través del ICO, amén de la utilizacion de
los ERTEs para aliviar las tensiones de tesoreria. Pero también ha coincidido con
una mayor exigencia por parte de la banca de seguridad ante el riesgo. Las em-
presas que tenian buenas relaciones con sus proveedores financieros e imagen de
seriedad han tenido mas probabilidad de superar este aumento de costes.

¢El trabajo en remoto ha impactado en las relaciones profesionales de su orga-
nizacion? ;Han cambiado las relaciones Consejo-Comité de direccion?

¢Entre los directivos?

g A0

O

De las respuestas relativas a los cambios en las relaciones entre el Consejo y el
Comité de Direccidn, entre los directivos, los mandos intermedios y la relacién
con los sindicatos podemos afirmar que: ha habido cambios sustantivos en casi el
60/70% de estas relaciones.

La relacién telematica ha influido en muchas de estas relaciones. El tipo de comu-
nicacion y el cambio necesario de los estilos de direccion ha cambiado. En donde
mas se ha acentuado ese cambio es en los mandos intermedios. Algo l6gico por-
que son los que mas han tenido que modificar sus estilos de direccion pasando de
presencial a telematico en muchos casos.

La relacién menos influida por la aparicion de la pandemiay el desarrollo telema-
tico correspondiente, ha sido la de la direccion con los sindicatos. La explicacién a
este fendmeno puede ser que los interlocutores son normalmente los mismos y
tienen sus canales y reuniones muy regladas.
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CEO

Elliderazgo es un esfuerzo desafiante, incluso en los buenos tiempos. En tiempos
en que nos enfrentamos a situaciones criticas se requiere un liderazgo fuerte, los
altos ejecutivos sin duda se centraran en los impactos obvios de la recuperacion
y el crecimiento

Retos

@ Mantener y reforzar la moral. Los lideres han de motivar a una fuerza de
trabajo diversa que ha de desempefar su labor con multiples factores de es-
trésy presion.

o Garantizar la seguridad y salud de los empleados, generando acciones en
torno a la integracion, participacién y unién de personas.

@ Diagnéstico de la situacion, seguimiento de su evolucion y establecimien-
to de planes de contingencia a medio plazo adaptados al desarrollo de los
acontecimientos.

@ Cestion de la sostenibilidad y viabilidad del negocio desde los aspectos
financieros - de capital de trabajo y financiacion - comerciales y operativos

o Fortalecer las mejores habilidades del primer ejecutivo incluyendo un lide-
razgo fuerte e inclusivo, junto con la capacidad de motivar, inspirary unir a
las personas; visidn estratégica a medio y largo plazo; gran flexibilidad para
adaptarse a nuevas circunstancias; y una gestion exitosa en la gestion de los
cambios necesarios.

Lo que ha destapado la pandemia es que en casi cuatro quintas partes de las em-
presas encuestadas no habia “planes de contingencia” para responder a situacio-
nes sobrevenidas de este tipo. Algo que sorprende cuando se estan anunciando
brotes peligrosos con frecuencia. Recuérdese el SIDA, las vacas locas, la gripe
aviar, el ébola, el SARS, y el COVID. Determinados sectores como el farmacéutico
tienen esos planes contingentes obligatorios. Pero otros, que no los han tenido,
como el turistico, deberian desarrollar planes de prevision, lo mismo que los hay
para incendios u otras catastrofes.

@ Promover la cultura de la organizacién. Una tarea promovida por el CEO
y transferida por el equipo directivo a socios, jefes de equipo y mandos in-
termedios. El envio periddico de mensajes de apoyo y reconocimiento para
vigilar periédicamente lasalud y el bienestar de los empleados, agradecerles
su trabajo y promover la cercania del equipo refuerza el compromiso, la cul-
turay los valoresy el orgullo de formar parte de la organizacién

¢Hay un plan de comunicacién que refuerce el alineamiento con la estrategia
corporativay los valores de la compania?

La Comunicacidn interna,y también la externa, tienen previsto en mas de dos ter-
ceras partes de los encuestados reforzar el alineamiento de los comportamientos
con la estrategia corporativa y los valores de la compafia. Eso ha sido muy atil
en esta época de pandemia en la que, ademas, la comunicacion externa debe
ser congruente con la interna, dado que la deslocalizacién de los miembros de
la compania lo exige. Muchos de ellos recibirdn mensajes por canales internos y
externos de manera mas intensa que cuando estan situados en las instalaciones
de la compantia. De ahi la necesidad de una mayor coordinacion de ambas activi-
dades. En particular la presencia de la compafia en las redes sociales. El Comunity
Manager ha sido mas necesario que antes.

El Director Corporativo de Personas

El drea de recursos humanos no sélo es una de las méas afectadas, sino también la
que se espera una respuesta clara. La situacion actual muestra la necesidad, que
es alin mas notable, de ser un aliado estratégico de |a organizacion.

Retos

@ Colaborar con el CEO para garantizar la implementacion de la Estrategia
Corporativa.

@ Definir e implementar un Plan de Recursos Humanos a medio plazo con
objetivos y decisiones que dependan del desarrollo de los acontecimientos.
@ Mantener la motivacion de los equipos involucrando, integrando y unien-
do a las personas.

@ Definiry disefar un nuevo modelo de trabajo - Nuevas formas de trabajo -.
@ Reasignar equipos y responsabilidades de acuerdo a las nuevas necesidades.
e Seguimiento del Plan de Crisis.

@ Proponen acciones para la gestion de dafos y perjuicios causados

por acciones legales en el lugar de trabajo.

e Colaboraren la claridad de la comunicacion.

@ Promover el liderazgo para la transformacién.

o Identificar, retenery desarrollar talento.

Recursos Humanos ;ha disefiado e implementado planes especificos para el
trabajo en remoto?

M 290
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¢Se harealizado auditoria de las medidas/procedimientos/planes de
acciéon implementados desde el comienzo de la pandemia relacionadas con
las nuevas formas de trabajo?

Ne  E6%

¢Han percibido desmotivacion, perdida de ilusién, reduccién de expectati-
vas a futuro, en empleados que trabajan en remoto?

¢Hay programa especifico para alinear las expectativas de los empleados que trabajan
en remoto con los ojetivos a lograr, criterios para conseguirlos y recursos disponibles?

Ne  TEN

Como ya se ha indicado, la aparicién repentina de la pandemia ha obligado a los
Directores Corporativos de Personas (DCP) a aumentar su papel. Las respuestas
de los encuestados indican que, si bien ha habido un trabajo intenso en la prepa-
racion y reglamentacién del trabajo remoto, no se ha generalizado la existencia
de auditorias para conocer el estado de cumplimiento de estas normas. Tampoco
se ha profundizado en los mecanismos de consulta a los desplazados (sdlo un34%
afirman tenerlos) para conocer su estado. Dado que “comunicar es en gran parte
escuchar” ese es un trabajo que debe asumir la DCP. Igualmente debe dedicar un
equipo especializado para seguirla evolucion del trabajo en remoto o teletrabajo,
dado que un 63% de las respuestas indican que no lo tienen.

La DCP ha detectado riesgos de desmotivacién en el trabajo en remoto en casi un
60% cifra semejante en lo relativo al riesgo de falta de integracion en la compa-
fifa. Este resultado puede relacionarse con la falta de “mecanismos de escucha”
con los desplazados antes comentado. También porque no ha habido muchos
cambios ni en los indicadores de evaluacién (el 73% afirman no haberlo cambia-
do) ni en los sistemas de feedback por videoconferencia (el 67% indican que no
los tienen).

A pesar de ello no se observa un aumento significativo de la conflictividad, ni dife-
rencia sustancial en el comportamiento de hombres o mujeres en estos aspectos.

» 2 Empleados

o Distanciamiento social. Fue el primer factor que se implementé para cum-
plir con las practicas recomendadas por la Organizaciéon Mundial de la Salud.
Siguiendo estas recomendaciones, uno de los mayores cambios fue estable-
cer medidas de teletrabajo en empresas que garantizaran la continuidad y
minimizaran cualquier alteracién en las operaciones con clientes y socios.

o Flexibilidad de las condiciones de trabajo: Definicién de protocolos de
accion inclusivos que permitan a los empleados recibir el apoyo de las em-
presas para el nuevo modelo, facilitando el trabajo desde casa para todos los
empleados que, debido a suactividad, podrian desarrollarloy contemplando
medidas de equilibrio entre la vida laboral y familiar individualmente para
adaptar sus horas al trabajo al cuidado familiar.

o Teletrabajo. Preparacion de un espacio de trabajo eficaz en casa

Una gran mayoria de las empresas se vieron obligadas a introducir esta
modalidad de trabajo a distancia que implicaba la creacién de un entor-
no profesional en el que los empleados iban a trabajar desde casa o desde
cualquier otro lugar fuera de la oficina fisica de su empresa para lograr el
distanciamiento social obligatorio causado por la pandemia. Esta opcion era
accesible para empresas y roles de trabajo donde la mayor parte del trabajo
se podia hacer con ordenadores, en linea o en un dispositivo local utilizando
instalaciones de Internet.

Al adoptar esta modalidad, las empresas tuvieron que proporcionar los re-
cursos tecnoldgicos y los equipos necesarios para que los empleados se sin-
tieran cdmodos trabajando desde casa, y para gestionar adecuadamente el
equilibrio entre el trabajo y la vida personal.

Normalmente desde el area de recursos humanos se organizé esta moda-
lidad, y se desarrollaron y compartieron una serie de acciones que podrian
implementarse en los hogares para mejorar la productividad: gestion del
tiempo, acondicionamiento del espacio (iluminacién, ventilacién, ergono-
mia), mejor uso de los recursos tecnolégicos, como hacer frente a posibles
distracciones u otras responsabilidades domésticas. Entre estas acciones
destacariamos:

@ Garantizar la conectividad de los trabajadores a distancia y facilitar las
aplicaciones para poder acceder a los archivos y recursos ubicados en la em-
presay poder compartirlos entre equipos de trabajo en la Web, ordenadores,
moviles y facilitar las aplicaciones para poder acceder a los archivos y recur-
sos ubicados en la empresay el poder compartido entre equipos de trabajo a
través de aplicaciones en la web, ordenadores, mdviles.

@ Promover la conexién entre equipos de trabajo remotos, clientes y provee-
dores a través de reuniones virtuales o chats tanto para reunionesde gestién
como para el seguimiento de proyectos, trabajo de personas, culturay valores.
e Creacion de espacios para reuniones sociales virtuales. Compartir temas de
interés, asi como compartir otros temas a nivel personal. Las reuniones con
herramientas virtuales sirven para mantener la motivaciény la energia,
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fomentar el sentido de pertenencia de los empleados e inspirar normalidad.
e Formacion continua del personal. El despliegue de los contenidos edu-
cativos necesarios para aprender a trabajar con nuevas herramientas tec-
nolégicas a través de plataformas de aprendizaje en linea se considera muy
importante. Capacitar a los equipos en habilidades digitales, adaptando sus
habilidades profesionales a las que se necesitan hoy en dia en el mercado.
Por otro lado, reforzar la formacion previa necesaria en muchos otros aspec-
tos es relevante para mantener el compromiso de los trabajadores.
@ La creacion de plataformas de apoyo interno para que los trabajadores
puedan expresar sus inquietudes y recibir apoyo han sido herramientas im-
plementadas en varias empresas. Son iniciativas para ayudar a los emplea-
dos a sentirse cercanos a sus comparieros de trabajo y descubrir nuevas for-
mas de colaboracién desde un formato a distancia, potenciando el concepto
del grupo, el bienestar de sus miembros y desarrollando energia positiva en
todos los sentidos.

@ Reconocimiento de los derechos existentes que surgen en la nueva situacion
> Privacidad - derecho a la proteccién de la privacidad en el uso de dispo-
sitivos digitales puestos a disposicion por el empleador. La empresa sélo
podra acceder a estos contenidos para controlar el cumplimiento de las
obligacionesy garantizar la seguridad de los dispositivos.
> Uso de dispositivos - puede requerir el establecimiento de protocolos de
uso definidos conjuntamente por laempresay los trabajadores o sus repre-
sentantes.
> Desconexidn digital - derecho a la desconexidn digital para garantizar
el tiempo de descanso, vacaciones y vacaciones, asi como su privacidad
personal y familiar.
> Camaras - cualquier accion relacionada con las imagenes del trabaja-
dory suespacio de trabajo remoto debe informarse previamentey clara-
mente a los empleados o sus representantes.
> Grabacion de sonido - de las actividades de trabajo. Asimismo, respe-
taran el principio de proporcionalidad y minima intervencién.
> Geolocalizacion - si existen sistemas de geolocalizacién que se utiliza-
ran durante el teletrabajo, la empresa debera informar a los empleados
de su uso y del ejercicio de los derechos de acceso, rectificacion, limita-
cién del tratamiento y supresion.

¢Tiene modelo hibrido trabajo presencial-trabajo remoto?

Yoros doc 2 ey A2S
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¢Facilitan medios a los empleados para el trabajo en remoto? ;ordenador, wifi, mévil...?

A todas estas circunstancias la respuesta de las empresas ha sido en un 62% orga-
nizar el trabajo en remoto con dias alternos dentro de la semana y un 12% en se-
manas alternas. También facilitar los instrumentos necesarios para ese teletrabajo
(88%). A partir de la pandemia, segiin la experiencia obtenida, es probable que hay
un aumento del teletrabajo que, ademas, ya esta especificamente regulado por Ley.
También es previsible que los convenios colectivos que se vayan firmando tengan
mucho mas en cuenta esa regulacién. Los sindicatos estaran especialmente sensi-
bles en este aspecto. El Consejo de Administracion, el Comité de Direcciony dentro
de él la DRH, deberan contemplar como habitual la demanda sindical en relacién
al teletrabajoy el trabajo en remoto y el equilibrio familia/trabajo/vida personal.

» 3Implicaciones estratégicas

o Digitalizacion. Una herramienta que eliminara las barreras fisicas. Uno
de los cambios notables impuestos por la crisis sanitaria ha sido el proceso
de digitalizacion de las empresas que consideran que la transformacion de
su modelo operativo, en periodos de crisis, exige un proceso acelerado de
transformacién digital. Su objetivo es reforzar la capacidad de respuesta de
la empresa a eventos disruptivos, garantizando el mantenimiento de la acti-
vidady el flujo de comunicacion de todos los interesados.

Su uso permite un acceso mas agil y rapido al software de la organizacion
para que los empleados realicen sus tareas; implementen nuevos sistemas
de teletrabajo y plataformas méviles que permitan trabajar desde cual-
quier lugar de manera eficiente; emplear inteligencia artificial para tomar
decisiones en aspectos de ventas, marketing, desarrollo de productos y ser-
vicios uotras areas estratégicas, asi como en la direccién de personas; utilizar
el big data para mejorar los procesos y responder con mayor precision a las
necesidades de los clientes o usuarios.

@ Cambios en los modelos organizativos. Los cambios a los que se enfrentan
las empresas son un reto y una oportunidad de crecimiento personal y pro-
fesional para todos. Todos ganan autonomia y responsabilidad, organizan-
do prioridades a corto y medio plazo, manteniendo el espiritu de equipo, la
cooperacion y la motivacion a distancia. Existe una tendencia a modificar las
estructuras de las empresas mas planas y flexibles, con equipos multidisci-
plinarios que trabajan transversalmente en proyectos de innovacion, anticipa-
cién o rapida adaptacion para ganar eficiencia y competitividad. Estas nuevas
formas de trabajar de manera mas eficiente no sélo cambiaran la naturale-
za del lugar de trabajo, sino que haran que las empresas sean mas eficientes.
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¢Considera que han cambiado los procesos de trabajo en su organizacion con
las medidas de nuevas formas de trabajo tomadas por la pandemia COVID19?

Muctc
Mo

Poce

¢Ha cambiado la estructura de la organizacion?

ol

NS O%

“Los procedimientos de trabajo” es uno de los temas en los que ha influido la
pandemia. S6lo un 3% de los encuestados afirman no haber cambiado nada. No
obstante, esto no se compadece con la respuesta sobre los cambios de estructura.
El 69% indican que no la han cambiado. Esa respuesta puede deberse a la inercia
que tienen las estructuras empresariales. Por tanto, es de esperar que, en el fu-
turo, si se consolidan nuevos procedimientos, eso influird en el cambio de las es-
tructuras. En los proximos afios, sino meses, es posible que observemos cambios
estructurales derivados de los nuevos procedimientos adoptados.

e Compromiso social: El éxito de las empresas radica también en su capaci-
dad de contribuir a la sociedad con soluciones a las necesidades sociales y
responder a diferentes situaciones de crisis como la actual crisis sanitaria con
una oferta de valor. Esto incluye el didlogo social para encontrar nuevas so-
luciones a situaciones inesperadas de forma rapida y eficiente, integrando
medidas de flexibilidad y adaptacion en la organizacién y dimensionamien-
to del trabajo, en la gestidon inteligente de beneficios o en la distribucién de
tiempos de trabajo, entre otros.

@ Hacia una nueva gestion del talento. HR estd ampliando su papel, ya que
todos estos cambios requieren el impulso y la presencia de recursos huma-
nos en todas las areas. Este es un area involucrada en gran parte de las trans-
formaciones que han estado teniendo lugar durante varios anos.

e El talento y la gestidn del cambio requeriran centrarse en el desarrollo de
ciertas habilidades de los empleados. Como la evolucién de las tecnologias
sera exponencial, las habilidades técnicas seran aiin mas demandadas.
Habilidades como resiliencia, mayor capacidad analitica, capacidad de or-
ganizacion y planificacién, tomar decisiones, automotivarse y motivar al
equipo seran requisitos mas necesarios en posiciones intermedias. Estaran
demandados perfiles con habilidades como, el espiritu criticoy la capacidad
de innovacién, asi como la generosidad, el espiritu de equipo y la capacidad
comunicacién en entornos digitales.

@ Necesidad de proteger el capital humano: La atencién integral de salud

del empleado en términos fisicos, emocionales y mentales se muestra como
un tema prioritario en las organizaciones que evidencian unarelacién directa
entre la continuidad del negocio y el bienestar del personal. Se crean proto-
colos de salud y seguridad para lograr esta atencién integral de salud.

e Centrarse enlos resultados en lugar de controlar el tiempo de los emplea-
dos. El papel de los lideres se centrard mas en empoderar a sus empleados,
enfocarlos en torno a una misién comdny medir los resultados de su trabajo.
Se trata de ensefnar a trabajar para lograr un resultado en lugar de centrarse
en el proceso que se necesita para llegar alli. Esto implica, tanto para los em-
pleados como para los directivos, una cuestién de transformacién cultural
y gestion del cambio cuyo objetivo es alinear las habilidades clave del em-
pleado y establecer planes para la entrega de determinados resultados. Las
empresas pasaran a resultados y métricas prospectivas, como la cuota de
mercado y los comentarios de los clientes. Los resultados abarcaran un ma-
yor impacto en la empresa, los clientes y [a mision.

El trabajo en remoto: ;Ha aportado eficiencia?, ;mayor productividad?

S0%

39%
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En el trabajo en remoto: ;El trabajo es de mayor calidad?

Como consecuencia del trabajo en remoto: ;Hay cambios en la matriz de com-
petencias requeridas en tu organizacion?

Aunque el trabajo en remoto no ha supuesto baja de productividad, los encuesta-
dos indican que sélo en un 39% la subida de esta productividad ha sido significa-
tiva. Probablemente esto se deba a la necesidad de adaptar la forma de trabajar
y dirigir ese trabajo en remoto de manera diferente al presencial. Los ingenieros
de procesos y los psicologos de empresa tienen que repensar esta modalidad de
realizar el trabajo, lo mismo que lo hicieron con el trabajo presencial el siglo pa-
sado (XX). En poco tiempo veremos el desarrollo de teorias y practicas que re-
volucionaran las organizaciones y los procesos del trabajo remoto, como ocurrié
entonces con el presencial. Con ello no s6lo se mejorara la productividad también
la calidad de los resultados, porque ahora los encuestados sélo afirman haber
mejorado en un 28%.

Por tanto, aunque la encuesta indica que sélo el 27% de las empresas necesitan
nuevas competencias, es muy probable que el un futuro no lejano, ese porcentaje
aumente sustancialmente.

Las empresas que descubran cémo utilizar la adversidad de hoy para in-
ventar el lugar de trabajo del manana seran las que prosperen a largo plazo
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Conclusiones
m Comentarios

@ Nuestras conclusiones, a través del estudio de nuevas formas de trabajo en
numerosas organizaciones ponen de relieve las similitudes entre ellas en las
acciones llevadas a cabo en relacion con las nuevas formas de trabajo, referidas
a aspectos de motivacion e implicacion en el trabajo, las relaciones internas y
también las relaciones externas.

o Adaptarse a las restricciones COVID ha impulsado varios comportamientos
que resultaran utiles a largo plazo. Ahora todo el mundo esta familiarizado con
las videoconferencias, la generacién y desarrollo de relaciones pueden tener
lugar virtualmente con menos dependencia del correo electrénico. También ha
florecido una mayor colaboracién interdepartamental.

o La realizacién de encuestas a empleados ha sido la herramienta mas utilizada
para contrastar en todo momento los diferentes aspectos involucrados en laimple-
mentacion de nuevas formas de trabajo. Ademas del trabajo de IT, la participacion
de los directivos y de recursos humanos ha sido muy importante

e Es atil la gestion de un inventario de los diversos recursos desarrollados a los
que los empleados pueden acceder en funcién de sus necesidades o propésitos.
Ademas de incluir recursos COVID, el inventario incluye diversos kits de herra-
mientas que facilitan tanto elementos laborales como sociales.

@ Sin embargo, la gestion de los elementos que conducen a respuestas deficien-
tes en cuestiones de equilibrio entre la vida laboral y familiar, y la carga de trabajo
son multifacéticos y requieren diferentes enfoques en diferentes momentos en
funcién del caso.

m 1. Cambios en la estructura organizativa
Los cambios mas frecuentes han sido:

e Centralizacion de la toma de decisiones en un comité de crisis.

e Aumento de la frecuencia de los comités de gestion.

@ Potenciar el papel de las unidades de negocio para reforzar los ingresos. o
Empoderar a los niveles jerarquicos inferiores para tomar decisiones.

H 2. Impacto en la salud mental y el bienestar

@ Todos los departamentos de recursos humanos son conscientes del impac-
to del trabajo a distancia en la salud mental y el bienestar de los empleados.
@ Los casos de directivos y empleados que reportan sentirse estresados y an-
siosos han aumentado debido a una linea borrosa entre el trabajo y el des-
canso, y los sentimientos de aislamiento pueden convertirse en agotamiento.

m 3. Aspectos generales para formular politicas

1. Hacer que el trabajo sea mas sostenible.

2. Establecer nuevas normas en torno a la flexibilidad.

3. Las empresas deben centrarse en una revision cuidadosa del desempefio.
4. Tomar medidas para minimizar el sesgo de género.

5. Ajustar las politicas y programas para apoyar mejor a los empleados.

6. Fortalecer la comunicacién de los empleados.

7.Adaptarse a los nuevos derechos digitales que comporta el trabajo en remoto.
8. Incorporar la regulacién legal del teletrabajo a las normas de la compania
y preparar un plan para su inclusion en los Convenios Colectivos en la nego-
ciacién sindical.

1. Hacer que el trabajo sea mas sostenible

Un ritmo de trabajo sostenible es esencial para ayudar a todos los empleados que
se enfrentan al agotamiento para superar esta crisis. Para que esto suceda, los li-
deres deben examinar las expectativas de productividad y rendimiento estable-
cidas antes de COVID-19 y preguntar si siguen siendo realistas. También pueden
necesitar restablecer objetivos, limitar los alcances del proyecto o mantener los
mismos objetivos y/o ampliar los plazos.

2. Establecer nuevas normas en torno a la flexibilidad

El COVID-19 ha hecho mas dificil para los empleados trazar lineas claras entre el
trabajo y la vida personal y muchos empleados sienten que estan “siempre co-
nectados”. Las empresas deben buscar maneras de organizar este importante
aspecto.

3. Las empresas deben centrarse en una revisién cuidadosa del desempefio

Las revisiones del rendimiento son una parte importante de la gestién de una or-
ganizacion eficaz y la recompensa a los empleados por sus contribuciones. Pero
dado el cambio hacia el teletrabajo y los mayores desafios a los que se enfrentan
los empleados en su vida personal, los criterios de rendimiento establecidos an-
tes de COVID-19 pueden dejar de ser apropiados. Los gerentes pueden aliviar el
estrés de los empleados y reenfocarse en prioridades clave, reevaluando los crite-
rios de rendimiento establecidos antes de la pandemia para garantizar que esos
criterios sigan siendo alcanzables. Alinear los criterios con lo que los empleados
pueden lograr razonablemente puede ayudar a prevenir el agotamiento y la an-
siedad, y esto puede conducira un mejor rendimientoy una mayor productividad.
Las empresas también pueden alentar a los empleados a establecer sus propios
limites y aprovechar al maximo las opciones de trabajo flexibles. Incluso cuando
estas opciones estan disponibles, algunos empleados temen que pueda haber un
estigma asociado a su uso. Para mitigar esto, los lideres pueden asegurar a los em

52



pleados que sudesempeno se medira por resultados, no cudndo, dénde o cuantas
horas trabajan.

4. Tomar medidas para minimizar el sesgo de género

La pandemia puede estar amplificando los sesgos que las mujeres han enfrenta-
do durante afios: estindares de desempefio mas altos, juicio mas duro por errores
y sanciones por ser madres y aprovechar las opciones de trabajo flexibles. Estos
sesgos podrian aparecer en nuevas formas durante COVID-19. Dado que los ge-
rentes y los miembros del equipo ahora tienen menos visibilidad en el trabajo
diario de sus colegas, es mas probable que hagan suposiciones sobre su desempe-
fio, y esto aumenta la posibilidad de que se veran atrapados en prejuicios.

Para mitigar los sesgos a los que se enfrentan las mujeres, las empresas deben
asegurarse de que los empleados sean conscientes de ellos.

5. Ajustar las politicas y programas para apoyar mejor a los empleados

Muchas empresas han ampliado las politicas y programas para apoyar a los em-
pleados durante COVID-19, desde ofrecer mas tiempo libre remunerado hasta
proporcionar recursos para la educacion en el hogar. Las empresas deben asegu-
rarse de que los empleados sean conscientes de toda la gama de beneficios dis-
ponibles para ellos. En este momento, hay una brecha significativa entre lo que
las empresas ofrecen y lo que los empleados son conscientes. A medida que las
organizaciones se instalan en la préxima normalidad, deben determinar la efica-
ciacon laque estan abordando los mayores desafios de los empleadosy reasignar
recursos a los programas que son los mas valiosos.

6. Fortalecer la comunicacion de los empleados

La comunicacién abiertay frecuente con los empleados es esencial, especialmen-
te en una crisis. Esto sugiere que las empresas deben compartir actualizaciones
mas regulares sobre el estado de la empresa y las decisiones clave que afectan
el trabajo y la vida de los empleados y deben abordar directamente lo que las
noticias dificiles significan para los empleados. También es fundamental que los
lideres y equipos de recursos humanos se comuniquen con empatia para que los
empleados se sientan valorados y comprendidos. Igualmente es necesario cuidar
mas la comunicacién externa y la imagen de la empresa en las redes, dado que
los empleados dispersos pueden ser mas influenciados tanto por los medios de
comunicacién como por las redes sociales.

¥ 4. Recomendaciones

Durante el Gltimo afio, debido a la situacién de pandemia, laimplementacion de
nuevas formas de trabajo se ha acelerado en todas las organizaciones, tanto pd-

blicas como privadas, y se han superado obstaculos en su mayor parte técnica para
que fueran posibles. Todas las grandes organizaciones han establecido procedi-
mientosy lineas de actuacion para adaptar las necesidades de la organizacionala
nueva situacion, en la que prevalece el teletrabajo.

Sobre la base de la labor realizada y de la informacién recopilada en diversas or-
ganizaciones, consideramos aconsejable reflexionar sobre las acciones que se
indican a continuacién.

@ Recomendaciones: Nuevas formas de trabajo.
@ Recomendaciones: Desafios del liderazgo remoto.

» 41 Recomendaciones: Nuevas formas de trabajo.

@ Encuestas de Clima. Se deberia solicitar periédicamente a los empleados
que proporcionen comentarios sinceros sobre su estado a través de encuestas.
Lostemas de laencuestavarian de las evaluaciones regulares de clima laboral.
Estas encuestas generalmente tienen una fuerte participacion. La respuesta
del personal proporciona retroalimentacion cualitativa ademas de responder
alas preguntas que se pueden evaluar cuantitativamente. Aunque las encues-
tas son anénimas, el personal puede identificar su departamento, que ayuda
en el desarrollo de informes para cada departamento para abordar desafios
que pueden ser intrinsecos con su grupo de personas, e identificar soluciones
que se pueden aplicara nivel de toda la organizacién. La gestiény el liderazgo
de las personas son los grandes desafios, con la necesidad de una retroali-
mentacién permanente, seguimiento y ajuste de las medidas a tomar.

o Auditoria de las medidas/procedimientos/planes de accion implementa-
dos desde el comienzo de la pandemia relacionadas con las nuevas formas de
trabajo. Por tanto, recomendamos realizar un estudio exhaustivo con todos
los empleados que incluya aspectos tecnolégicos, operativos y personales y
todas las variables posibles en las que las medidas adoptadas hayan tenido
un impacto.

e Paralelamente, crear un comité multidisciplinar especifico para comparar
los resultados y analizar el plan de accién de ajuste mas adecuado. El equipo
estaria formado por Recursos Humanos, Sistemas de Informacion, Calidad,
entre otros. Creacion de un equipo multidisciplinarad hoc (en caso de que no
se haya creado) para el disefo, implementacion, seguimiento y ajuste de las
acciones necesarias dado que las nuevas formas de trabajo son un pro ceso de
transformacion continua en el que la innovacién es clave.

@ Un canal de comunicacién abierto a toda la organizacion para que indivi-
dualmente cada empleado pueda aportarideasy modelos de buenas practicas
en nuevas formas de trabajo que puedan ser (tiles para toda la organizacién.
@ Revision de la evaluacién del rendimiento. Las revisiones del rendimiento
son una parte importante de la gestién de una organizacion eficazy la recom-
pensaa los empleados por sus contribuciones. Con nuevas formas de trabajar
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y mayores desafios a los que se enfrentan los empleados en suvida personal,
los criterios de rendimiento establecidos antes de COVID-19 pueden dejar
de serapropiados. Creemos que los gerentes deben centrarse en prioridades
clave, reevaluando los criterios de rendimiento establecidos antes de la pan-
demia para garantizar que esos criterios sigan siendo alcanzables.

o Las nuevas formas de trabajo conducen a un cambio en las habilidades
requeridas por los empleados. Representa una gran oportunidad para que
la organizacion dé prioridad a la adaptabilidad. Creemos que es importan-
te crear una cultura de aprendizaje intencional. Esto significa adoptar tanto
una mentalidad de crecimiento, con una disposicién individual para el cam-
bioy la mejora personal, como cultivar la curiosidad, que inspira e impulsa el
aprendizaje auténomo a lo largo de la carrera.

@ En el aspecto de liderazgo, consideramos aconsejable la evaluacion indivi-
dual de los equipos directivos para identificar las capacidades que tienen que
desarrollar/modificar para afrontar con éxito los retos que plantean las nue-
vas formas de trabajo y lograr en sus equipos no sélo la motivacion, identifi-
cacion con los valores, misiony estrategia de la organizacion, sino también su
maximo rendimiento y nivel de eficiencia.

o Es especialmente interesante estudiar en las empresas las formas de orga-
nizacion de “cultura agile” (lean management, scrum, organizacion en tri-
bus, squadsy chapters, ...). En un mundo digital, que se generaliza tanto den-
tro de la empresa, como en competidores y clientes, |a respuesta rapida a los
nuevos requerimientos es vital. La pandemia ha acelerado esta necesidad.

» 4.2 Recomendaciones: Desafios del liderazgo remoto

Consideramos particularmente importante tomar medidas para hacer frente a
los desafios del liderazgo remoto y sus posibles soluciones, razén por la cual lo
desarrollamos ampliamente

Como sefialan el profesor Luis Huete y Bernardo Quinn en su excelente trabajo
“LOS RETOS DEL LIDERAZGO EN REMOTO Y SUS POSIBLES SOLUCIONES”, la cla-
ve para cualquier liderazgo es encontrar un equilibrio dinamico entre el control
y el empoderamiento. En el caso del liderazgo remoto, el control es necesario
para asegurar que se logran resultados, que los proyectos importantes estan pro-
gresando y que los aspectos de ejecucion que pueden tener un resultado disfun-
cional no se estan ocultando

Elempoderamiento es la clave porque esimposible hacer microgestion remota,
y porque la iniciativa, la inventiva y el ingenio son valores especialmente impor-
tantes para aquellos que se enfrentan a las actividades diarias y tienen que deci-
dir con agilidad en entornos distantes.

Para que el empoderamiento funcione, es necesario tener equipos remotos ali-
neados en dos dimensiones importantes: que decidan con buenos criterios de
negocio y que ejecuten de acuerdo con directrices rigurosas.

La comunicacion es otra clave para el liderazgo remoto. La tecnologia nos pro-
porciona cada vez mas medios para que la comunicacién sea instantanea, eficaz
y practicamente sin costo. Lo que no desaparecera, aunque se reduzcan, son los
viajes, ya que la presencia enriquece la informacion especialmente para garanti-
zar el mejor funcionamiento de las operaciones remotasy para construir lazos de
confianzay afecto entre las partes.

1. Aspectos operativos’

Cuando los equipos remotos estan en diferentes paises, hay algunas cuestiones
criticas a tener en cuenta como las diferencias en culturas, idiomas, horarios, va-
caciones o dfas libres.

Algunas propuestas:

@ Establecer fechas de reunién teniendo en cuenta las vacaciones de las
diferentes ubicaciones de los miembros del equipo.

@ Establezca horarios de reunién que sean razonables para todos y limite
los horarios de reunién cuando estén en horas incbmodas.

@ Hacer que las reuniones sean agiles, ir a lo esencial y corto. Solicitar
que las intervenciones sean cortas.

@ Definirun tnico idioma para el material que se va a compartir, y para
el desarrollo de las reuniones.

@ Enviar lainformacién para ser tratada de antemano para su lectura
anterior.

2. Lograr compromiso

Un reto importante del liderazgo remoto es lograr el compromiso de las personas
con el proyecto y reforzar el sentido de pertenencia a la empresa.

Para trabajar de forma remota, es necesario encontrar una formula para que flu-
ya la informacién que permita alimentar tanto la necesidad de creer en la em-
presa (creer) como de estar emocionalmente comprometido (pertenencia). El
reto es encontrar el punto de equilibrio en la intensidad de comunicaciény en los
formatos de dicha comunicacién.

No es una buena idea compensar la falta de cercania con un ndmero excesivo de
reuniones virtuales, o celebrar reuniones con demasiados participantes (no quie-
res dejar a nadie fuera) y con reuniones que duran largos periodos de tiempo.

T Muchas de las recomendaciones de este
apartado con las propuestas han sido to-
madas por su interés y sentido practico
del articulo citado “Los retos de lideraz-
go en remoto y sus posibles soluciones”
del profesor Luis Huete y Bernardo
Quinn ya mencionado.
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Algunas propuestas:

@ Articular un buen plan de comunicacién que refuerce la estratégica, laima-
gen de laempresay aquellos valores vinculados a la cultura corporativa.

@ Hacer un calendario para esta comunicacion, a veces uniéndola con la for-
macion, y hacerla atractiva sin colapsar agendas.

e Utilizar las mismas herramientas de colaboracion para proyectosy para las
comunicaciones para evitar incompatibilidades y dificultades de conexion.
@ Crear un estilo de comunicacién remota que sea inclusivo y practico y dar
continuo refuerzo positivo a aquellos que actan en esa linea.

e Diferenciar de forma clara lo que es importante, y es prioritario.

e Utilizar todo tipo de software disponible para mejorar la eficiencia en todos
estos procesos.

3. Aumentar la confianza personal

La confianza se basa en el conocimiento mutuo y la empatia. La credibilidad, la
fiabilidad y el control del ego también crean confianza. La confianza acelera las
reciprocidades creando una espiral virtuosa.

El reto de liderar a distancia es como gestionar estos elementos: conocimiento
mutuo, credibilidad, fiabilidad, empatiay control del ego sin contacto cara a cara
frecuente. Una posible estrategia es alinear con mayor precision las expectativas
de ambas partes en cinco grandes areas:

1. Los objetivos a alcanzar.

2. Los criterios y directrices que se utilizaran para alcanzar los objetivos

3. Los recursos que puedeny no pueden ser utilizados para alcanzar los objetivos.
4. Elmomentoy las personas que van a evaluar el trabajo realizado.

5. Las posibles consecuencias de alcanzar o no los objetivos, siguiendo o no
las directrices acordadas, etc.

Algunas propuestas

e Conectar el talento a través de espacios virtuales, foros o comunidades don-
de se pueden establecer grupos de afinidad para resolver dudas o preguntas
sobre el funcionamiento de la empresa. Utilizar sistemas de software dispo-
nibles para facilitarlo.

e Al comienzo de las reuniones virtuales, permita a cada participante comen-
tar como lo esta haciendo en ese momento. Aumentara el nivel de compro-
miso emocional con el encuentro.

@ Mostrar empatia hacia aquellos que participan por interesarse por los even-
tos locales, buenos o malos, que pueden estar sucediendo en otros lugares.
@ Promover eventos o reuniones cara a cara en lugares que permiten a los
equipos que interactdan virtualmente conocerse personalmente. En estas re-

uniones, se pueden compartir las mejores practicas, disefar metodologias de
pensamiento utilizadas para resolver problemasy dinamicas para alinear al
equipoentornoalas prioridades estratégicas. También es conveniente incluir
tiempo para que las personas se conozcan, aumenten la confianza mutua y
fluyan las conversaciones informales entre todos. Todo inicio de un EVGAD
(Equipo Virtual Global de Alto Desempefio) deberia iniciar, a ser posible, con
unareunion presencial. En ella se proponen las metasy la filosofia del trabajo.

4. Gestionar posibles distorsiones cognitivas

La distancia también puede causar un sesgo negativo en la percepcion de la ca-
lidad del trabajo. Muchos lideres tratan de ser “justos” con aquellos desde lejos
estableciendo objetivos tangibles y medibles, pero esto no incorpora elementos
subjetivos en las evaluaciones de desempefo. Con el equipo remoto puede suce-
der que, si algo no funciona, la percepcién del negativo se amplifica, y que tam-
bién el equipo remoto no esta bien involucrado en el diagnédstico del problema. La
suma de estos elementos genera una mayor distancia emocional y una pérdida de
confianza entre los dos.

Algunas propuestas

@ Esfuércese por poner una cara a todas las personas, incluso si estan fisica-
mente lejos. Pero tenga cuidado con el efecto “cercania de pantalla”. Nunca
nos miramos presencialmente tan cerca como en las pantallas y eso puede
producir distorsién comunicativa. Lo mismo que observarse en la pantalla
mientras se habla con otra persona, dejando una ventana con la propia ima-
gen. Eso tampoco lo hacemos presencialmente y cambia la percepcién de lo
que se trasmite. .

@ Programe espacios para conversaciones dificiles sobre el rendimiento y
otros aspectos relacionados, creando un ambiente de confianza y profesiona-
lidad.

e Al dar feedback, fundamental incluir siempre aspectos positivos junto con
los negativos, mostrando empatia hacia la persona.

e Evitar el favoritismo subjetivo de las personas mas cercanas.

@ Cree un protocolo de signos comunicativos (significado de las letras maydsculas
o los signos ortograficos, emoticones a utilizar, ...) todo ello evitard malos enten-
didos.

Un lider con capacidad de integrar a su equipoy de alinear la empresa con su mer-
cado es unajoya. La presion de los préximos afios hard que surjan muchas empre-
sas con aspecto de diamantes. La belleza de los diamantes proviene de la integra-
cién de sus elementos provocada por la presién a la que han sido sometidos. Quiza
por ello nos gusta la cita de Churchill “los pesimistas ven dificultades ante cada
oportunidad. Los optimistas ven oportunidades ante cada dificultad”. Son tiempos
de dificultad y de oportunidades.
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Algunos ejemplos en firmas
de servicios profesionales

Entre las auditoras y consultoras asentadas en La City, BDO ha decidido ser mas
flexible que sus competidoresy no fijar pautas. Pedira a sus empleados britanicos
que trabajen donde sean mas productivos, dependiendo de las tareas que des-
empefien. Seglin una encuesta de BDO, ocho de cada diez elegiran trabajar desde
casa o tener un modelo hibrido que les permita estar en activo en su casa, en la
oficina o con los clientes.

PwC propuso recientemente tres pilares de “flexibilidad laboral” para sus mas de
22.000 empleados de Reino Unido una vez que vayan regresando gradualmente
a sus puestos de trabajo con el fin de las restricciones a la movilidad en este patis.
PwC permitird que su personal continte trabajando desde casa parte del tiempo,
siempre que dos o tres dias en semana los pasen con los compafieros de oficina o
consus clientes. Pero también les dara libertad para, un dia determinado, comen-
zar y terminar su jornada laboral a su antojo a fin de adaptarla a su modelo de
trabajo mas efectivo. Sera el Dia empoderado.

KPMG sera mas laxa aln, pues indicé a sus 16.000 empleados britanicos que pa-
sen un maximo de cuatro dias cada dos semanas en la oficina.

Deloitte también se decanta por el modelo hibrido, aunque esta firma no ha pu-
blicado informacion especifica sobre los dias por semana que el personal traba-

jara de forma remota.

Por su parte, EY se pronuncié hace unos meses sobre su intencion de continuar
con el trabajo en remoto y flexible.

Fuente. Expansion
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Vision general

A mitad del afio 2021 volvimos a realizar una amplia encuesta' entre directi-
vos espafioles para entender la manera en la que la pandemia habia cambia-
do las dindmicas de una pieza fundamental de la gobernanza empresarial:
los Comités de Direccidén. Aprovechamos también la ocasién para preguntar
sobre cuestiones ligadas a la transversalidad, trabajo en remoto, etc.

La aceleracién de los cambios en los mercados, la pandemia es un caso singu-
lar de esos cambios, obliga a las empresas a tomar con mas frecuencia decisio-
nes llenas de incertidumbre y a ejecutar iniciativas con un mayor riesgo de no
llegar a buen puerto. Ello, esa es la hipdtesis con la que hicimos el trabajo de
campo, obliga a “invertir” en relaciones de respetoy confianza entre los miem-
bros del Comité de Direccion. Ello requiere una vision compartida, mas tras-
versalidad y un perfil de miembro del Comité de Direccién mas integrador.

Nuestra intuicién nos alertaba de una posible polarizacion al respecto. En el
rango “bueno” empresas en donde el CEQy su equipo son capaces de practicar
una colegialidad inteligente y en donde la complementariedad de la diver-
sidad se “monetiza” en mejores decisiones y en una buena ejecucién. En el
rango “malo” estarian los Comités de Direccion con dinamicas disfuncionales
entre sus miembros y decisiones e implementaciones basadas en la imposi-
cién de los intereses de los directivos con mas poder sobre sus colegas con
menos musculatura.

Tras analizar los datos de la encuesta nos gustaria destacar los siguientes
“insights”:

@ Los CEO estan creando una especie de “triunvirato” a su alrededor
compuesto por los Director de Personas, finanzas y ventas. Sorprende
la fuerza que la pandemia ha otorgado al responsable de persona, quien
después del financiero, es |a persona en la que mas se ha apoyado el CEO
de laempresa.

¢Enqué miembros del Comité de Direccién se apoya mas el CEO de suempresa?

Director de negocio o ventas 62%

Director de Personas 68%

Director financiero/control de gestion 81%

Tlaencuesta fue enviada a una muestra de 2.320 altos directivos de los cuales el 63 % son CEOs , el 26 % son Directores Corporativos de Personasy el 11% altos
directivos con responsabilidad en el Comité de Direccidn de las companias. La muestra aseguraba la representacion equitativa de los principales sectores,
tipos de empresa (multinacional, nacional, familiary startups) y tamafios de empresa.
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o El efecto de la pandemia en las relaciones dentro del Co-
mité de Direccién ha sido en general positivo. El 43% de los
encuestados afirman que la crisis les ha unido como equipo y
un 27% han constatado una mayor colaboracion. La falta de
contacto fisico, en cambio, les ha alejado emocionalmente.

e La mayoria (68%) de los encuestados piensan que su com-
pafia tiene dinamicas de trabajo correctas en el Comité de
Direccion para las circunstancias actuales. Ahora bien, es
abrumador los encuestados (84%) que reconocen que estas
dinadmicas (preparacién, agenda, formato, seguimiento, etc.)
han cambiado mucho o bastante con motivo de la pandemia.

¢En qué medida ha cambiado la dinamica (preparacion, agenda,
formato, seguimiento) de su Comité de Direccién a lo largo de
estos tltimos doce meses?

Bastante
48%

o Las prioridades del CEO segtin los encuestados es redefinir
y asegurar la ejecucion de la estrategia (68%), motivar e invo-
lucrar al equipo humano para hacer frente los desafios (57%),
identificar nuevas oportunidadesy desafios (57%) y poneralos
clientesenel centro de la estrategia (40%). En un segundo nivel
destaca el aumentar la colaboracion entre las areas, mejorar la
comunicacién y continuar con el esfuerzo por la digitalizacion.

e Los temas que han ganado peso en la agenda del Comité
de Direccién son, en cambio, la gestion del talento (62%), la
puesta del cliente en el centro de la estrategia (51%), la gestion
de riesgos (45% de los encuestados), la seguridad tanto de los
empleados como de los clientes (43%) y la innovacién (40%).

¢Qué temas han ganado peso en las reuniones de los Comités de
Direccion?

Gestién del talento 62%

Riesgos 62%

Clientes 51%

Innovacién 40%

Liquidez33%

Finanzasalo largo17%

Impacto social de laempresa13%

Proveedores 11%

Diversidad e inclusién 10%

o Larelacidn entre Consejo de Administracion y de Direccion
también fue objeto del escrutinio en la encuesta. El primero
ha de moverse mas con luces largas, el segundo con luces cor-
tas. Los dos al servicio de crear una institucién sanay por tan-
to competitiva. En cualquier caso, la relacién simbidtica entre
ambos es fundamental para la sostenibilidad. En la encuesta
el 42% de los entrevistados afirma que la relacién entre los dos
6rganos ha funcionado, frente a un 24% que ha percibido dis-
funcionalidades, por exceso de control y presién del consejo de
administracién sobre el de direccidn.

Seguridad (empleados y clientes) 43%

@ Preguntados los encuestados si su empresa cuenta con el Co-
mité de Direccion idoneo para acometer la crisis |a respuesta
afirmativa fue un 67%. Dentro de los cambios y mejoras suge-
ridas destacan la incorporando de personas con conocimiento
y experiencia en temas que sean prioritarios para la estrategia
(75%), la necesidad de pactar nuevas normas para mejorar el
trabajo en equipo (54%), el cambio en la frecuencia y los for-
matos de las reuniones (48%), la mentorizacién/coaching de
sus miembros (44%) y la formacién/asesoramiento que permi-
tan mejorar la gestion de reuniones y las dinamicas de trabajo
colaborativo (40 %).tados), la seguridad tanto de los emplea-
dos como de los clientes (43%) y la innovacién (40%).




¢Cuales de estas iniciativas podrian tener en su empresa un mayor impacto en la mejora
de la colaboracién entre las areas?

e fomenten la colaboracién en el trabajo

%

rso a escalar hacia arriba los problemas de

esarrollar sus capacidades colaborativas. 49%

0 end” de tal manera que exista un duefio del
ismo. 48%

uipos de trabajo interdepartamentales para los

es para clarificar el papel de cada unoy evitar los malenten-

ralicen la informacién de toda la empresa y usar herramien-

s en donde un buen nimero de directivos van rotando de un departa-

directivos que tienen que coordinar el trabajo de colegas que no
0%

s para fomentar las relaciones informales del equipo directivoy
ntre ellos. 29%

izacion, aunque consigan buenos resultados a corto plazo, a las personas con
oalfa” 22%

n las estructuras matriciales. 19%

bucion fisica de los espacios en los que se trabaja para fomentar la

s simetria organizativa en las funciones, areasy departamentos para que las
abilidades de nivel intermedio sepan quienes son sus pares en las otras funciones. 17%

@ Lafoto de oportunidades de mejora desde el Consejo de Administracion es la siguien-
te: un 33% no ha realizado en los Gltimos afios la evaluacién y plan de mejora de sus
equipos directivos; una cifra similar no tiene un plan de sucesion para sus ejecutivos
clavey un 25% de los encuestados reconoce que suempresa no tiene en la actualidad un
plan de formacién directiva.

@ Volviendo a los Comités de Direccidn los encuestados prevén que en el futuro ese
6rgano serd mas operativo (78%), mas liquido es decir con miembros permanentes y
no permanentes (63%), con unas normas de funcionamiento mas flexibles (56%) y, por

Ultimo, mas reducidos en nimero de personas y con formatos distintos en funcién del
contenidoy del tipo de decisiones que tengan que tomar (41%).

@ El buen funcionamiento de una empresa requiere de mecanismos de coordinacion
entre las areas. La suma de buenos mecanismos de coordinacién y una cultura de con-
fianza genera procesos colaborativos que se alimentan, y a la vez alimentan el deseo
de reciprocidad. El resultado son mejores decisiones, mejor ejecucion y buen ambiente.
Con mala coordinacion y poca confianza el resultado son conflictos disfuncionales, pe-
leas por el poder, defensa del territorio, etc. La mayoria de los encuestados opinan que
se estan impulsando proyectos transversales desde el Comité de Direccién con un alto
grado de efectividad y eficacia (alta 41%, Media 48%), y que la calidad de la colaboracién
entre |as areas de su empresa es razonable (alta 38%, media 51%)

e Las cinco iniciativas mejor puntuadas por los encuestados para la mejora de la cola-
boracion entre las areas son:

>Usar métricas de rendimiento e incentivos al desempefio que fomenten la colabo-
racion en el trabajoy que pongan el acento en el logro de objetivos comunes.

> Desarrollar un estilo de liderazgo que evite el recurso a escalar hacia arriba los
problemas de descoordinacion entre areas.

> Trabajar con los directivos de alto potencial para desarrollar sus capacidades
colaborativas.

> Procurar que los procesos criticos se disefien “end to end” de tal manera que exista
un duefio del proceso que se implique en la mejora global del mismo.

> Habituar a la organizacién a trabajar utilizando equipos de trabajo interdeparta-
mentales para los proyectos importantes de futuro.

@ Por contra las iniciativas que se entiende tienen menos potencial para generar rela-
ciones colaborativas son las siguientes:

> Tener diversos off-sites anuales para fomentar las relaciones informales del equi-
po directivo y enriquecer la comunicacion entre ellos.

> Apartarde la organizacion, aunque consigan buenos resultados a corto plazo, a las
personas con conductas de “macho alfa”.

> Equilibrar el poder en las estructuras matriciales.

> Repensarse la distribucion fisica de los espacios en los que se trabaja para fomen-
tar la comunicacion,
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> Intentar que haya mds simetria organizativa en las fun-
ciones, areas y departamentos para que las personas con
responsabilidades de nivel intermedio sepan quienes son
sus pares en las otras funciones.

e El trabajo a distancia que tanto ha crecido en la pandemia
tiene obvias ventajas: mayor equilibrio entre la vida laboral
y personal, menores costes empresariales e incluso un au-
mento satisfaccion en el trabajo, y también sus desventajas:
la reduccién de la identificacién de los empleados con la em-
presa, la supervision del rendimiento se vuelve mas compleja,
el menor aprendizaje ligado a las relaciones interpersonales,
etc. Los encuestados, mayoritariamente expresan que no se
dispone de planes especificos que ayuden a los lideres a ges-
tionar equipos en remoto y la dificultad que tienen estos para
supervisar adecuadamente el rendimiento a distancia. Ma-
yoritariamente se reconoce la inexistencia de indicadores de
evaluacion, la inexistencia de pautas para dar informacién de
retorno a los colaboradores y para discernir temas que han de
tratarse en reuniones presenciales.

e lLas cinco competencias directivas mas necesarias para
realizar bien la labor de miembro de un Comité de Direccién
después del Covid, en opinién de los encuestados, son las si-
guientes:

> Visidn estratégica

> Liderazgo integrador capaz de motivar, inspirary unir a
las personas

> Efectividad y orientacion a resultados

>Toma de decisiones y resiliencia

> Valores y ejemplaridad: solidaridad, cercania, humil-
dad, optimismo, valentia, integracion vida profesional y

familiar

@ Respecto a las competencias que se requieren menos en los
miembros del Comité de Direccidn son las siguientes:

> Gestion del riesgo

> Gestor de equipos transversales y multifuncionales

> Rigory eficiencia
> Comunicadory capacidad de escucha
> Cumplimiento de normasy directrices corporativas

Senale las competencias directivas de los miembros de su
Comité de Direccién para su buen desempefio

ar e inspirar. 57%

resultados. 46%

esyresiliencia. 32%

plaridad. 24%

flexibilidad y gestién del cambio. 18%

iony transformacién digital. 15%

ion del riesgo.13%

or de equipos transversales y multifuncionales. 13%

ry eficiencia.10%

I)municador y con capacidad de escucha. 6%

mplimiento de normasy directrices corporativas. 4%

Conclusion

Constatamos que son mayoria las empresas en donde el fun-
cionamiento del Comité de Direccién es adecuado y en don-
de se trabaja para crear relaciones colaborativas, impulsar el
trabajo en equipo, y la transversalidad. Una empresa tiene
futuro cuando desde sus 6rganos de gobierno se impulsa el
alineamiento con el mercado y la integracion interna.

La presién del Covid ha polarizado la situacion interna de las
empresas. Ha hecho que surjan mas 6rganos de gobierno con
aspecto de diamantes. La belleza de los diamantes proviene
de la integracion de sus elementos provocada por la presion
a la que han sido sometidos. El juego infinito de las empresas
se gana cuando la forma en la que se libran las batallas en los
mercados contribuye a crear una empresa mas integrada en
suinterior.

La presion del Covid ha
polarizado la situacion

interna de las empresas.
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Los conceptos de futuro y sostenibilidad van de

la mano: no se entienden el uno sin el otro. Las
empresas, como piedra angular del entramado
socioeconomico, deben asumir el reto de
identificar sus oportunidades, riesgos y costes

en esta materia para encaminarse hacia una
actividad productiva mas sostenible. La pandemia
derivada de la COVID-19 ha influido en este
proceso y en el ritmo de la transformacion. ;Ha
resultado un catalizador para la sostenibilidad?

Las opiniones son diversas, pero lo que esta

claro es que la sostenibilidad en las empresas

ha llegado para quedarse. El aumento de la
sensibilidad hacia estos temas, y las propias
exigencias de la sociedad, los inversores y la
legislacion, la convierten en un elemento esencial.

Este informe recoge las visiones de altos
directivos’ sobre la aplicacion de criterios ESG
(ambientales, sociales y de gobernanza) para
aportar una panoramica del estado del arte de la
sostenibilidad en las empresas. A continuacion, se
extraen algunas de las principales conclusiones:

Las tareas relacionadas con la sostenibilidad
se desempefian, sobre todo, en
departamentos especificos, aunque en
ocasiones se integran en otras areas. De un
modo u otro, es resefable que un 69,1% de
las empresas ya destina una parte de su
presupuesto a la sostenibilidad.

Una prueba mas de que la sostenibilidad en
las corporaciones ha llegado para quedarse
es su presencia tanto en el Consejo de
Administracion, como en la agenda del CEO
0 en el Comité de Direccion. En los tres casos,
el 95,2% de los encuestados la corrobora.

Aunque las empresas muestran diferentes
motivaciones al impulsar acciones e
inversiones en sostenibilidad, entre ellas
sobresalen la mejora de la imagen de marca
y las exigencias externas (de legislaciéon o de
inversores) como principales palancas.

Por el contrario, las barreras son compartidas
entre las companias, siendo la falta de
recursos o de tiempo del equipo el
obstaculo principal al apostar por la
sostenibilidad, que destaca un 40,2% de los
CEO encuestados.

'La encuesta fue enviada a una muestra de 2430 altos directivos de los cuales el 63% son CEO, el 26% son Directores Corporativos de Personas y el 11%, altos directivos con responsabilidad en el Comité de
Direccion de las compafiias. La muestra aseguraba la representacion equitativa de los principales sectores, tipos de empresa (multinacional, nacional, familiar y startups) y tamafios de empresa.
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La huella de carbono es una de las métricas
ambientales mas extendidas, y un 53,3% de
los entrevistados ya la conoce. En su calculo se
consideran tres tipos de alcances, pero tan
solo el 44,3% de los directivos sabe cuales
son los tres de su compaiia.

Las contribuciones en especie son el
mecanismo mas utilizado para mejorar el
impacto social de las empresas encuestadas.
Se emplean en el 66,7% de los casos, seqguidas
de las donaciones financieras y el voluntariado
durante la jornada laboral.

La dimension social de la sostenibilidad
esta viviendo un repunte, segun los
directivos entrevistados, que sefialan la
equidad salarial entre hombres y mujeresy
por rango salarial, la creacion de valor para la
comunidad y la formacion a los profesionales
en nuevas habilidades como los principios ESG
mas relevantes para sus compafias.
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La toma en consideracion de los grupos de
interés es clave para impactar en la sociedad
y en las comunidades mas desfavorecidas. No
obstante, el grado de dialogo e implicacion
con los mismos varia segun la empresa, y
tan solo un 19,4% cuenta con un Consejo de
Administracion que los represente.

La mayoria de las companias encuestadas
ya han dado pasos en materia de
gobernanza, aunque a diferentes niveles.
Un 58,5% ya ha establecido objetivos
cuantitativos y miden su desempefio en el
tiempo, al igual que un 52,4% ha definido los
indicadores y aspectos a tener en cuenta.

No obstante, la vinculacion directa de la
compensacion de los empleados o directos
de la compaiiia con la consecucion de los
objetivos de sostenibilidad aun no es una
realidad muy extendida.
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En los ultimos afios, la sostenibilidad ha pasado de
ser un elemento complementario y reputacional
para convertirse en un asunto transversal para

las organizaciones. La creciente demanda social
acerca del impacto de las empresas ha motivado
un impulso para que las organizaciones integren
la sostenibilidad en su labor diaria. Ademas,

la regulacion, especialmente en el entorno de

la Unidén Europea, marca el camino hacia la
obligatoriedad de desglosar la informacién no
financiera con métricas fiables, auditables y
continuadas en el tiempo.

Paralelamente, las tendencias de inversion
marcan un claro interés hacia carteras con
criterios que tengan en cuenta estos aspectosy
que impulsen la transformacion de sus negocios
hacia aquellos con impactos positivos.

Si la sostenibilidad de manera genérica se
entiende como la combinacion de los pilares
ambientales, sociales y econdmicos que sostienen
el desarrollo de cualquier actividad, en materia
empresarial y de inversion, estos conceptos se
traducen en los criterios ESG, por sus siglas en
inglés: ambiental, social y de gobernanza. En

este informe, se abordara cdmo las empresas
espafolas estan integrando estos criterios en su
dia a dia.

22021 ESG Survey Report. Key insights from our investors. Macquarie Asset Management.

La E de enviroment (medioambiente) se ha
convertido en una de las grandes protagonistas
en los ultimos tiempos debido al foco de atencion
gue esta recibiendo el cambio climatico por
parte de la sociedad y al impulso regulatorio,
especialmente en la Unidn Europea. Ademas,
cuestiones como la economia circular, la
reduccion de residuos o practicas de consumo
local y de kildmetro cero estan tomando cada vez
mas peso.

La S de social ha cobrado especial importancia

a raiz de la pandemia de la COVID-19 en la que

se ha visto la necesidad de impulsar acciones
empresariales que apoyen el bienestar social e
impulsen la prosperidad en las comunidades
donde operan. Esta dimensidon se completa con la
forma de tratar a las sociedades donde impacta,
tales como los derechos laborales, la equidad
salarial o la igualdad entre hombres y mujeres.

La G de gobernanza ha adquirido mucho peso
debido a la necesidad de contar con practicas
empresariales transparentes, éticas y alejadas
de la corrupcion. Se trata de una dimension
esencial para la reputacion de las companias,
pero también para el desempefio de los érganos
de direccion. Engloba todas aquellas practicas

y procedimientos internos para asegurar un
buen funcionamiento de la compafiia, ademas
de cumplir con la legislacion, y mantener unos
estandares éticos elevados.

Recuperado de: https./www.mirafunds.com/assets/mira/our-approach/sustainability/mam-esg-survey/mam-2021-esg-survey-report.pdf

Aunque se marquen categorias especificas
para cada uno de los elementos, los tres estan
estrechamente interconectados y se solapan
unos con otros. El buen desemperio en criterios
ESG trasciende al concepto tradicional de
Responsabilidad Social Corporativa y pasa a
determinar la capacidad de las organizaciones
para hacer frente a los retos del presente y del
futuro. No se trata ya solo de una cuestiéon de
reputacién o de propoésito, sino que es también
beneficioso para el negocio.

Las evidencias sobre que la aplicaciéon de
criterios ESG mejora el desempeiio econémico
no dejan de acumularse. Por ejemplo, en

un reciente informe de Macquarie Asset
Management, titulado 2027 ESG Survey Report?, el
74% de los inversores encuestados apunta a que
mejora el retorno de inversion.
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Por todas estas cuestiones, contar con una
estrategia ESG soélida en la organizacion no solo
ayuda a desarrollar el propésito de la compafiia,
sino que se impone como una herramienta de
desempenfo de primer orden. En el siguiente
estudio, altos directivos de todos los sectores
empresariales responden sobre como

estan integrando la sostenibilidad en sus
organizaciones.
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En los dltimos afios, la sostenibilidad ha empezado
a ganar peso de forma estructural en las
companias que entienden que esta materia forma
parte del negocio y que no se puede disociar

de la actividad habitual de la empresa. En este
sentido, las organizaciones se estan dotando

de profesionales especificos y departamentos
enfocados Unicamente al desempefo en materia
de sostenibilidad.

Esta tendencia viene marcada por la necesidad

de contar con voces expertas en el seno de

las organizaciones que ya no velen por la
sostenibilidad entendida desde el prisma anterior
de la Responsabilidad Social Corporativa enfocada
mas a acciones puntuales. El reto ahora esta en
integrar el desempeiio de la sostenibilidad con
criterios ESG en el negocio y en la estrategia
empresarial.

En este sentido, destaca codmo la ultima version
del Codigo de buen gobierno de las sociedades
cotizadas publicado por la Comision Nacional del
Mercado de Valores (CNMV)? otorga importancia
a los aspectos sociales, medioambientales y de
gobernanza, y recomienda crear una comision
especializada con funciones especificas, si bien

esta puede estar integrada “en la comision de
auditoria, la comisién de nombramientos, una
comisidon de sostenibilidad o responsabilidad
social corporativa u otra comisién ad hoc”. Todo
ello “con el objetivo de impulsar una gestion de
estos asuntos mas intensa y comprometida”.

Este interés por incorporar la sostenibilidad a

la estructura de la empresa se refleja en que el
41,8% de las empresas encuestadas cuenta
con un departamento especificamente
dedicado a tareas de sostenibilidad. Aunque
mayoritariamente esta sea la opcidon mas elegida,
todavia hay un gran numero de organizaciones
gue integran la sostenibilidad como parte de otros
departamentos. Un 26,1% opta por esta ultima
formula, mientras que el 32,1% reconoce que

no tienen ningun area especifica destinada a la
gestion de la sostenibilidad.

En un porcentaje similar se traduce la apuesta
econOmica de las organizaciones. Un 69,1%
apunta a que destina una parte especifica de su
presupuesto a la sostenibilidad, mientras que un
27,9% indica que no se incluye en sus previsiones
y un 3% desconoce si existe una partida concreta.

3Cédigo de buen gobierno de las sociedades cotizadas de 2020. Comisién Nacional del Mercado de Valores.
Recuperado de: https./www.cnmv.es/portal/Publicaciones/CodigosGovCorp.aspx
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Cinco acciones para introducir la
sostenibilidad en la organizacion
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Designar responsables
especificos

Para que el cambio sea real y
sostenido en el tiempo, se debe
asignar a una persona que
asuma el cargo de Direccién de
Sostenibilidad. Este perfil lider,
junto a un equipo dedicado,
velara por el cumplimiento de
los estandares de sostenibilidad
y mantendra en linea la
estrategia de la compania para
asegurar su cumplimiento. En
funcion del tamafio y del area
de actividad de la empresa

los equipos pueden llegar

a destinar una dedicacion
completa o parcial e, incluso,
integrar grupos de trabajo
habilitados exclusivamente para
este fin.

Implicar al Consejo de
Administracion y al CEO

Para garantizar el éxito a la hora
de desplegar estrategias ESG, es
necesario que toda la compafia
esté implicada, empezando por
su maximo 6rgano de gobierno
y por la cupula directiva. En

este sentido, se recomienda

la formacion constante en
materia ESG para el Consejo

de Administracion, para el CEO
y para el Comité de Direccion,
que, ademas, debera incluir
estos asuntos tanto en su
agenda como en su discurso.
Asimismo, para hacer tangible
la estrategia sostenible sera
fundamental que exista

una Comision especifica de
Sostenibilidad.

Elaborar una estrategia
de sostenibilidad
integrada con el Plan
Estratégico

La sostenibilidad bien entendida
no puede ser ajena a los
planes de la compafia y debe
incluirse como un elemento
mas a considerar en el Plan
Estratégico. De esta manera,
se deben tener en cuenta

los riesgos y beneficios de
desplegar una estrategia

ESG, desarrollar modelos

de desempeno y ajustar los
balances ante la inversidn
requerida. Esta integracion es
una pieza fundamental para
generar una estrategia ESG
que dé valor a la empresa y sea
creible ante los inversores.

Dotar de
presupuesto

Si bien la sostenibilidad
debe integrarse en el Plan
Estratégico, esta debe ir
acompafnada de una partida
presupuestaria con partidas
concretas que permitan
desplegar el Plan.

Medir el
desempeiio

Ademas de tratarse cada vez
mas de una obligacién legal,
las métricas fiables sobre el
desempenio de los criterios

ESG permiten conocer si el
desplieqgue de la estrategia esta
funcionando y corregir errores.
Ademas, es una herramienta
fundamental para los inversores
(ver mas en el epigrafe 9 sobre
certificaciones).
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Los criterios ESG
en la organizacion

Independientemente de la contribucion
econdmica especifica, una abrumadora mayoria
si indica que tiene en cuenta criterios ESG en

el desempefio de la empresa. El 93,3% de los
encuestados afirma que tienen en consideracion
estos elementos.

A la hora de elegir entre una serie de 15 principios
ESG, la equidad salarial entre hombres y
mujeres es el mejor posicionado, con un

60,6% de las compaiiias situandolo como una
cuestion prioritaria. Le siguen otros dos criterios
sociales, empatados a un porcentaje del 47,3%:
formacién a los profesionales y creacion de valor
para la comunidad donde se opera.

Los cinco principios ESG

mas relevantes

Para las em presas

de un total de 15
(respuesta multiple).

Hay que esperar al cuarto principio mas
valorado para encontrar una referencia
ambiental: el 44,8% de las empresas incluye entre
los cinco mas valorados el control y reciclado

de la generacién de residuos. Finalmente, el
quinto principio se corresponde también con

una cuestion de equidad de género: el 39,4% de
las empresas situa el porcentaje de empleadas
mujeres como una de las cinco prioridades en
cuanto a la aplicacion de criterios ESG.

60,6%

Equidad salarial
entre hombres y
mujeres y por rango
profesional.

47,3%

Formacion a los
profesionales en

nuevas habilidades.

47,3%

Creacion de valor
para la comunidad
donde opera.

44,8%

Control y reciclado
de la generacion de
residuos.

39,4%

Porcentaje de ' "_;‘\,

empleadas mujeres
en la compaiia.

e \'-‘
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La implicacion de la cupula
directiva

En la Ultima década se ha intensificado el
movimiento de los lideres empresariales hacia
una vision del papel de las empresas como
generadores de prosperidad para todas las partes
implicadas (stakeholders). Esta tendencia ha
puesto el foco en el propdsito de las companias

y en sus impactos para toda la sociedad. Por
ejemplo, en sus cartas anuales a los CEO, Larry
Fink, CEO de BlackRock? ha ido desplegando su
vision sobre el papel de las companias y como el
propoésito debe guiar el liderazgo empresarial.
En las ultimas dos cartas, su mensaje ha estado
centrado en advertir que el cambio climatico es un
factor de riesgo para la inversién.

Otra organizacion que ha tomado partido a favor
de un proposito solido y beneficioso para la
sociedad es Business Roundtable®, que reune a los
principales CEO de empresas estadounidenses, y
que en 2019 publicé una famosa declaracién en

la que listaba las principales caracteristicas que
debian guiar el proposito de las empresas: ofrecer
valor a los clientes, invertir en los empleados,
tratar de manera justa y ética a los proveedores,
apoyar a las comunidades donde opera y generar
valor a largo plazo para los accionistas.

En el manifiesto de Davos 2020, el fundador del
Foro Econdmico Mundial, Klaus Schwab, llamaba
a la responsabilidad de las empresas para con
todas las partes implicadas en el negocio y no
unicamente con sus accionistas. “Una empresa
es algo mas que una unidad econémica
generadora de riqueza. Atiende a las
aspiraciones humanas y sociales en el marco
del sistema social en su conjunto”.

Todas estas tendencias se han ido reflejando

en cambios en las maneras de actuar de las
empresas que han visto en los ESG una forma de
cumplir con un propasito al tiempo que siguen
unos estandares atractivos para la inversion. De
esta manera, la sostenibilidad entendida desde su
perspectiva social, ambiental y econdmica ha ido
incorporandose en el Comité de Direccion de las
organizaciones.

Una prueba mas de que la sostenibilidad en las
empresas ya ha llegado para quedarse es su
presencia tanto en el Consejo de Administracion,
como en la agenda del CEO o en el Comité de
Direccion. Al ser preguntadas por la presencia
de asuntos de sostenibilidad en la agenda,
en los tres casos, el 95,2% de los encuestados
afirma que si tienen importancia en su
actividad habitual. Un porcentaje residual que
no llega al 5% asegura que no esta presente de
ninguna manera en ninguno de los tres.

Un dato que sirve para visualizar el compromiso
del Comité de Direccion es la dedicacion que
emplea para supervisar el desempeno de la
empresa en materia ESG. Un 38,8% de los CEO
encuestado afirma que su comité revisa estas
meétricas trimestralmente, mientras que un 13,3%
lo hace semestralmente y un 21,2%, anualmente.

Cabe destacar que un 13,9% de las
organizaciones mantiene un seguimiento
cotidiano y al dia de estos indicadores, siendo
supervisados mensualmente o con mayor
frecuencia. En el lado contrario, un 12,7% de las
organizaciones consultadas no revisa en ningun
momento los indicadores de sostenibilidad.

4Larry Fink’s 2021 letter to CEO. BlackRock. Recuperado de: https:/www.blackrock.com/americas-offshore/en/2021-larry-fink-ceo-letter

®Business Roundtable. Opportunity Agenda. Recuperado de: https://opportunity.businessroundtable.org/ourcommitment/

¢Manifiesto de Davos 2020: El propdsito universal de las empresas en la Cuarta Revolucién Industrial. Foro Econémico Mundial. Recuperado de: https./es.weforum.org/agenda/2019/12/manifiesto-de-davos-2020-el-proposito-universal-de-las-empresas-en-la-cuarta-revolucion-industrial/

Semestralmente

Trimestralmente
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Aunque a menudo la palabra sostenibilidad evoca
ideas relacionadas con el medioambiente, lo cierto
es que supone implicaciones en mas ambitos. La
ley espafiola sobre informacion no financiera’,
que reqgula la divulgacién de informacién no
financiera y de diversidad, es un ejemplo de

ello. Su preambulo defiende una perspectiva a
largo plazo para gestionar la transicion hacia
una economia mundial sostenible, para lo

gue resultan relevantes no solo las cuestiones
medioambientales, sino también las sociales,

las de personal, las relativas al respeto de los
derechos humanos y las de lucha contra la
corrupcion y el soborno.

En un sentido similar, el Reglamento de la

UE sobre divulgacion de informacion de
sostenibilidad en los servicios financieros®
también mira hacia un futuro europeo sostenible
considerando esta optica. Su fin es establecer
normas armonizadas “en relacion con la
integraciéon de los riesgos de sostenibilidad

y el analisis de las incidencias adversas en
materia de sostenibilidad en sus procesos y la
informacion en materia de sostenibilidad respecto
de productos financieros”. Al explicar qué significa
“riesgo de sostenibilidad”, detalla que se refiere

a hechos o condiciones tanto ambientales, como
sociales o de gobernanza que, de producirse,
pueden conllevar un impacto material negativo en
el valor de la inversién.

Por otro lado, los criterios ESG también incorporan
esta vision amplia: para saber cuanto de
sostenible es una inversion, deben medirse
factores medioambientales, sociales y de
gobernanza.

La trayectoria tanto de la normativa europea en si
misma, como de su trasposicién al ordenamiento
juridico espaiiol, permiten esbozar algunas
oportunidades y barreras que las empresas han
identificado al tratar de ser mas sostenibles.

En el caso especifico de Espafia, cabe destacar que
la ley sobre informacion no financiera detalla que,
transcurridos tres afos de su entrada en vigor, su
ambito de aplicacion se ampliaria a las empresas
con mas de 250 trabajadores. En la practica,

esto implica que, mientras que en sus inicios

solo obligaba a presentar esta informacion a las
empresas de mas de 500 trabajadores, pasados
estos tres afilos también lo impone a las que
tienen entre 251 y 500 empleados.

En este sentido, tal y como apuntan algunos
estudios, el tamano de la empresa puede
condicionar sus retos y posibilidades. Por
ejemplo, un analisis del mid-market realizado

por Grant Thornton?® advierte que el desembolso
financiero necesario para desarrollar un programa
de sostenibilidad podria ser una traba. Ademas,
este estudio también sugiere que la mayoria de
las compaiiias de tamaiio medio desconoce
como empezar a medir la sostenibilidad y que
tan solo un tercio considera los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS) al realizar y definir su
estrategia empresarial.

Del mismo modo, el informe Pasado, presente y
futuro de la divulgacion de informacion corporativa
de sostenibilidad de la Fundaciéon Conama™
sefiala que la falta de recursos, de experiencia

en reportes no financieros y de herramientas
adecuadas para la recogida y el tratamiento

de datos e indicadores, podria condicionar el
camino hacia la sostenibilidad de las empresas
de mas de 250 trabajadores. No obstante,

este mismo estudio también recoge algunas
oportunidades que destacan algunas compaifias,
como la posibilidad de mejorar la relacion con los
grupos de intereés o la identificacién y gestidon de
oportunidades, riesgos y costes, entre otras.

’Ley 11/2018, de 28 de diciembre, por la que se modifica el Cédigo de Comercio, el texto refundido de la Ley de Sociedades de Capital aprobado por el Real Decreto Legislativo 1/2010, de 2 de julio, y la Ley 22/2015, de 20 de julio, de Auditoria de Cuentas, en materia de informacién no

financiera y diversidad. Recuperado de: https./www.boe.es/buscar/doc.php?id-BOE-A-2018-17989

8Reglamento (UE) 2019/2088 del Parlamento Europeo y del Consejo de 27 de noviembre de 2019 sobre la divulgacion de informacién relativa a la sostenibilidad en el sector de los servicios financieros (Texto pertinente a efectos del EEE). Recuperado de: https.//eur-lex.europa.eu/legal-

content/ES/TXT/?uri=celex:32019R2088

°La sostenibilidad como estrategia: cdmo adaptar su empresa para tener éxito. Grant Thornton (5 de abril de 2021). Recuperado de: www.grantthornton.es/perspectivas/tendencias/la-sostenibilidad-como-estrategia-como-adaptar-su-empresa-para-tener-exito
opasado, presente y futuro de la divulgacién de informacién corporativa de sostenibilidad. Comité técnico CT-48 divulgacion de informacién no financiera. Fundacién Conama (Ed.) (2021). www.conama2020.org/web/generico.php?idpaginas=&lang=es&menu=3708&id=176&op=view




Desafios y oportunidades

Por lo tanto, la situacion y caracteristicas de
partida podrian influir sobre sus prioridades al
apostar por la sostenibilidad. De hecho, los CEO
priorizan de manera muy diversa las motivaciones
para desarrollar acciones e inversiones en el
ambito de la sostenibilidad, lo que impide definir
una razon unica o preferente.

Taly como se desprende de los resultados de

la encuesta, la mejora de la imagen de marca
es una de las razones de peso para perseguir
ser mas sostenibles: un 25% la elige como
principal motivo y un 21,9%, como segundo. En
este sentido, el refuerzo de la comunicacion tanto
interna como externa en esta materia podria
redundar en una mejora de la reputacién, con las
consiguientes repercusiones positivas sobre el
negocio.

Las exigencias externas, ya sean legales o de los
inversores, también constituyen una palanca para
la sostenibilidad. Concretamente, un 24,3% de los
encuestados alude a los requerimientos de la
legislacion como pretexto prioritario para ser
mas sostenibles. Por otro lado, un 24,3% apunta
a las exigencias de los inversores como segundo
motivo.

En este sentido, cabe recordar que la ley sobre
informacion no financiera solo obliga a la
divulgacion de informacién no financiera y de
diversidad a empresas de determinado tamafio
y beneficios, razén por la que algunas podrian
preocuparse mas por las demandas de sus
inversores.

Del mismo modo, el compromiso con los
trabajadores se esgrime como otra de las
razones para emprender acciones e inversiones
en sostenibilidad: un 21,2% lo escoge como el
primer motivo y un 22,5% como segundo. Por
ultimo, la obtencidén de un retorno directo de

la inversidn tiene un peso menor entre las
motivaciones de las empresas consultadas, y se
erige como tercera prioridad en el 26,2% de los
Casos.
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Al contrario que en el caso de las oportunidades,
las empresas participantes comparten un
obstaculo esencial al apostar por la sostenibilidad.
De manera inequivoca, la falta de recursos o
tiempo del equipo para dedicar a esta materia
se identifica como la principal barrera para llevar
a cabo acciones e inversiones en sostenibilidad.
Un 40,2% subraya este impedimento. Ademas,
este desafio podria incrementarse para aquellas
empresas que carezcan de experiencia en
reportes no financieros.

Por otro lado, no observar los efectos tangibles
de las inversiones en sostenibilidad a corto
plazo y desconocer qué mas medidas pueden
implementar para mejorar en estos indicadores
han sido situadas como principal barrera por el
17% de los encuestados respectivamente.

""Las comisiones de Sostenibilidad de las compafiias cotizadas espafiolas: areas de responsabilidad, perfiles, tendencias y retos. Madrid. Center for Corporate Governande de Esade y Georgeson.
Recuperado de: https./www.esade.edu/itemsweb/wi/Prensa/EsadedCGC_Estudio_ComisionesSostenibilidad.pdf

De manera similar a las motivaciones, los factores
externos a la empresa cobran importancia

en estos obstaculos: un 22,5% indica como
segunda barrera que sus inversores priorizan

la rentabilidad econémica frente al mejor
desempeio en sostenibilidad, y el 33,5% sefnala
gue este es su tercer motivo.

En conclusion, la carencia de recursos o de
tiempo es un inconveniente clave para las
empresas a la hora de ser mas sostenibles,
razéon por la que se le debe hacer frente junto a
otras casuisticas como las mencionadas.

Como senala el estudio Las comisiones de

Sostenibilidad de las compafriias cotizadas espariolas:

dreas de responsabilidad, perfiles, tendencias y
retos' desarrollado por Esade y Georgeson,
existe un alto grado de solapamiento entre
los consejeros que integran la Comision de
Auditoria/Riesgos y la de Sostenibilidad.

Esta situacion facilita la conexion entre los riesgos
financieros y no financieros de la compaiiia, razén
por la que podria aprovecharse para dar los
primeros pasos en sostenibilidad sin necesidad

de aumentar la plantilla. A su vez, este trabajo
podria ser util para profundizar en la situacion de
partida de la compaiiia y, de este modo, saber qué
aspectos priorizar en su sostenibilidad.

Por otro lado, el resumen ejecutivo de este mismo
analisis apunta que la formacién en materia de
ESG es “uno de los contenidos clave de los planes
de actualizacion y formacién de los Consejos de
Espafia”. Esta podria ser otra herramienta para
afrontar el desconocimiento sobre qué medidas o
acciones implementar para ser mas sostenibles.



La DIMENSION
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Las emisiones de gases de efecto invernadero
(GEI), como el didxido de carbono, metano, 6xido
nitroso y gases fluorados, son las principales
responsables del aumento de la temperatura
globaly, por tanto, un foco clave en la actuacién
politica, corporativa y tecnoldgica.

La concienciacion sobre el impacto de la

actividad empresarial en el cambio climatico se
ha acelerado tras la adopcion del Acuerdo de
Paris en 2015 y una mayor demanda social y su
posterior traslacién a legislaciones comunitarias y
nacionales.

En la Unidén Europea, el Pacto Verde Europeo
marca la senda para transformar la economia
hacia un modelo de cero emisiones en 2050.
Una ambicidon que se ha visto ampliada en
sucesivos planes, como el Objetivo 55 aprobado
en 2021 y que marca un escenario de reduccién
de emisiones del 55% para 2030. Ademas, la
propuesta para la recuperacion tras la crisis de la
pandemia de la COVID-19 a traves de los fondos
Next Generation pone el foco en esta transicién.

En Espafa, en el pasado 2021 se ha aprobado

la Ley de Cambio Climatico y Transicion
Energética’?, cuyo objetivo es que el pais
erradique la mayoria de sus GEI antes de 2050,
para poder cumplir con estos compromisos.

Para ello, impulsa la transformacion en sectores
estratégicos como el transporte y el energético,
e incluye obligaciones financieras para dirigir las
inversiones hacia una senda de cero emisiones.

Por su parte, el Foro Econdmico Mundial, en su
informe Measuring Stakeholder Capitalism: Towards
Common Metrics and Consistent Reporting of
Sustainable Value Creation', sefala la probabilidad
de que los modelos comerciales asociados a

altas emisiones se vean mas afectados durante la
transicion a una economia baja en carbono.

En 2017, el Task Force on Climate-related Financial
Disclosures (TCFD), creado por el Consejo de
Estabilidad Financiera (FSB, por sus siglas en
inglés), publicé una serie de recomendaciones
sobre el reporte de riesgos financieros
relacionados con el clima. Su objetivo era

2L ey 7/2021, de 20 de mayo, de cambio climatico y transicion energética. Recuperado de: https./www.boe.es/eli/es/|/2021/05/20/7/dof/spa/pdf

*Core Planet Metrics. Foro Econédmico Mundial. Recuperado de: https./es.weforum.org/reports/measuring-stakeholder-capitalism-towards-common-metrics-and-consistent-reporting-of-sustainable-value-creation

“Recommendations of the Task Force On Climate-related Financial Dsiclosures. TCFD. Recuperado de: https./assets.bbhub.io/company/sites/60/2021/10/FINAL-2017-TCED-Report.pdf
*Measuring Stakeholder Capitalism: Towards Common Metrics and Consistent Reporting of Sustainable Value Creation. Foro Econémico Mundial. Recuperado de: https./www.weforum.org/reports/measuring-stakeholder-capitalism-towards-common-metrics-and-consistent-reporting-of-sustainable-value-creation
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promover decisiones mejor informadas entre los
inversores y permitir a los mercados canalizar
capital hacia soluciones y modelos sostenibles.

En su informe final'4, el grupo estructurd sus
recomendaciones en torno a cuatro areas
tematicas: gobierno, estrategia, gestidn de riesgos
y métricas y objetivos

El TCFD considera las métricas y objetivos'’ de

la empresa como un elemento nuclear del resto
de pilares, y recomienda reportarlos de forma
transparente a la hora de evaluar y gestionar
riesgos y oportunidades relevantes relacionados
con el cambio climatico.

Ademas, subraya que estas acciones mejoran

la informacién atil para la toma de decisiones
de sus inversores y otras partes interesadas. Un
52,1% de los entrevistados afirma contar con
certificaciones y calificaciones de sostenibilidad,
entre las que destacan la ISO 14001 en gestion
medioambiental y la ISO 50001 en eficiencia
energética.

: |
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La huella de carbono

Una de las métricas ambientales mas extendidas
es el calculo de la huella de carbono, término
que el Ministerio para la Transicidén Ecoldgica

y el Reto Demografico de Espafia define como
“la totalidad de gases de efecto invernadero
emitidos por efecto directo o indirecto por un
individuo, organizacion, evento o producto” en
su Guia para el calculo de la huella de carbono y
para la elaboracion de un plan de mejora de una
organizacion’. La base metodoldgica que propone
este organismo para calcularla es la siguiente:

Huella de carbono =
Dato Actividad x Factor Emision

En el caso de una empresa, el calculo de la

huella de carbono consiste en recopilar los datos
relativos a su consumo directo e indirecto de
materiales y energia, y traducirlos en emisiones de
CO, equivalentes, con el objetivo de proporcionar
un dato que se pueda utilizar como indicador
ambiental global de su actividad.

En Espafia, mediante el Decreto 163/2014, del
14 de marzo", se creé el registro de huella

de carbono, compensacion y proyectos de
absorcion de diéxido de carbono. Su objetivo
no es solo que las empresas conozcan su huella
de carbono, sino que también la registren
voluntariamente. Sin embargo, la nueva ley
espafola de cambio climatico™ obligara a
determinadas empresas a que calculen este
parametro, lo hagan publico e implementen un
plan de reduccidon de emisiones.

Esta cifra es el punto de partida para que una
organizacién trace una hoja de ruta con la mirada
puesta en las cero emisiones, y un 53,3% de

los directivos encuestados afirma ya conocerla.
Gracias a ella, pueden identificar los puntos
criticos de su proceso productivo y activar planes
de reduccion de consumo de energia y gestion de
recursos.

Ademas, de los 15 criterios ESG propuestos, los
entrevistados situaron en cuarto lugar el control
y reciclado de residuos, solo por detras de la
creacion de valor para la comunidad, la formacion
de los profesionales y la equidad salarial.

® Guia para el calculo de la huella de carbono y para la elaboracion de un plan de mejora de una organizacion. Ministerio para la Transicion Ecologica y el Reto Demografico del Gobierno de Espana.
Recuperado de: https:./www.miteco.gob.es/es/cambio-climatico/temas/mitigacion-politicas-y-medidas/guia_huella_carbono_tcm30-479093.pdf

7«BOE>» num. 77, de 29 de marzo de 2014. Recuperado de: https:/www.boe.es/buscar/doc.php?id=-BOE-A-2014-3379

BlLey 7/2021, de 20 de mayo, de cambio climatico y transicion energética. Recuperado de: https:/www.boe.es/eli/es/|/2021/05/20/7/dof/spa/pdf

9A new Circular Economy Action Plan. Comision Europea. Recuperado de: https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?qid=1583933814386&uri=-COM:2020:98:FIN

En 2020, la Comision Europea publicé un plan
de accion para la economia circular® que
pretende reducir la producciéon de residuos, a
través de una mejor gestion de los recursos. La
estrategia se enfoca en asegurar que los recursos
empleados se mantengan en la economia de la UE
durante el mayor tiempo posible, y se elaborara
con la colaboracion de empresas y otras partes
interesadas.

Preguntados por los logros ESG en el pasado
afno, gran parte de los encuestados destacaba los
esfuerzos por encaminar sus acciones hacia las

cero emisiones netas y por mejorar su gestion de
residuos.
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4 | La dimension ambiental de la sostenibilidad

Alcances

Para clasificar las fuentes emisoras
gue se analizan a la hora de calcular
la huella de carbono se emplean tres
tipos de alcances:

2°Manual sobre el sector de la energia: emisiones fugitivas. Grupo Consultivo de Expertos (GCE). Recuperado de

cc.int/sites/default/files/8-bis-handbook-fugitive-emissions.pdf

Alcance1y2

Alcance 1.

Comprende las emisiones
directas de GEIL. Por ejemplo,
emisiones procedentes de

los combustibles empleados
en calderas o vehiculos, que
estén controlados por la
organizacion. También incluye
las emisiones fugitivas?,

es decir, aquellos escapes
involuntarios procedentes de los
componentes de los equipos.

Alcance 2.

Abarca las emisiones indirectas
de GEI ligadas a la generacion
de electricidad adquirida y
consumida por la empresa.

Alcance 1,2y 3

Alcance 3.

Incluye el resto de las emisiones
indirectas que se producen a lo
largo de la cadena de valor de
una empresa. Algunos ejemplos
son la extraccion y produccion
de materiales que adquiere

la organizacion, los viajes de
trabajo, o el transporte de
productos y combustibles.

El 44,3% de los encuestados
afirma conocer los tres
alcances de la huella de su
empresa; mientras que el
37,5% calculasoloel1y 2, y un
18,2% unicamente el 1.
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Los criterios ESG siempre deben entenderse como
un conjunto de factores estrechamente ligados
entre si, ya que su impacto real llegara solo de

la suma y del crecimiento interconectado de sus
elementos y no de un progreso independiente.

No obstante, y como ya se ha analizado en la

rama de sostenibilidad medioambiental, es clave
conocer la mision de cada uno de los criterios para

poder obtener esa panoramica.

La sostenibilidad social gana
peso tras la pandemia de la
COVID-19

La dimensidn social, la S de los criterios ESG,

esta viviendo en la actualidad una aceleracién
impulsada por la COVID-19. La pandemia ha
evidenciado la urgencia de priorizar a las
personas y a su bienestar en la toma de
decisiones estratégicas. Este pilar busca un
impacto directo y de valor en las comunidades en
las que opera, desde las que existen dentro de la
compafia como las que hay fuera de ella.

Segun el informe Hacia la nueva Gobernanza ESG:
consejos de administracion sostenibles?', elaborado
por la organizacion Forética, al criterio social le
corresponde la repercusion de todas aquellas
actividades desempefiadas por la compafia

en diversidad, igualdad, derechos humanos,
capital humano, responsabilidad de producto e
inversiones en la comunidad.

Los directivos entrevistados en este informe
confirman que el criterio social esta viviendo un
repunte. Preguntados por los principios ESG mas
importantes para su empresa hoy dia, el ranking
de respuestas lo lidera este ambito. Un 60,6%
situa la equidad salarial entre hombres y mujeres
y por rango profesional y un 47,3 % considera
fundamental tanto la creacién de valor para la
comunidad donde opera como la formacién a los
profesionales en nuevas habilidades.

Asi, este afio 2022 establece el punto de

partida de la era del empresario y del inversor
socialmente consciente. De hecho, tal y como
refleja el estudio La dimensidn social de la inversion
sostenible*?, de la asociacion Spainsif, los ambitos
sociales que marcaran la inversion sostenible en
los proximos afos seran la educacion, la igualdad

de género, la inclusidn, la alimentacidn sostenible,

la salud y el capital humano.

2Hacia la nueva Gobernanza ESG: consejos de administracion sostenibles. Forética. Recuperado de: https:./foretica.org/wp-content/uploads/2020/06/Hacia_la_nueva_Gobernanza_ESG_Consejos_de_administracion_sostenibles.pdf
22| 3 dimension social de la inversion sostenible. Spainsif. Recuperado de: https:/www.spainsif.es/estudio-la-dimension-social-de-la-inversion-sostenible/



Hacia la concienciacion corporativa
y la implementacion de mecanismos

eficaces

Los profesionales entrevistados coinciden

en que los mayores motivos que les estan
llevando a desarrollar acciones e inversiones en
sostenibilidad responden tanto a una exigencia
legal de cumplir con las normativas vigentes como
a un deseo de mejorar su imagen de marca. Para
cumplir con ambos objetivos y, sobre todo, para
lograr un impacto social sostenido en el tiempo,
debe existir una representacion de los grupos

de interés no solo a nivel de procesos, sino en la
conciencia corporativa.

Para ello, las companias necesitan establecer
mecanismos internos que pongan el foco en

lo social y que posibiliten ese impacto directo

en la sociedad y en las comunidades mas
desfavorecidas. Y no solo eso, estos cambios
deben estar impulsados por la capa directiva para
asegurar que la transformacién de la compainiia
sea consistente a largo plazo.

Actualmente, casi la mitad de CEO (47,3%)
informa de los resultados del dialogo con los
grupos de interés al comité de direccion de
la empresa, mientras que, de momento, solo
el 30,9% cuenta con mecanismos formales para
identificar e involucrar periddicamente a los
grupos de interés menos representados.

Asimismo, las respuestas de los directivos reflejan
gue aun queda trabajo por hacer en este punto,
ya que todavia un cuarto de los altos directivos
aun no tiene en cuenta de forma directa a los
grupos de interés en la toma de decisiones
(26,1%) y tan solo un 19,4% cuenta con un Consejo
de Administracion que los represente.

Por otro lado, a la hora de analizar cuales son

los mecanismos predominantes que estan
empleando hoy en dia para generar impacto en
las comunidades en las que operan, los directivos
sefialan en primer lugar, con un 66,7%, las
contribuciones en especie (espacios, materiales,
etc.). En segundo puesto sitlian a las donaciones
financieras, con un 53,3%, en el tercero, al
voluntariado de los empleados en tiempo
laborable, con un 50,3%, y, en ultimo lugar, a los
descuentos en productos o servicios a grupos
vulnerables u organizaciones sin animo de lucro,
con un 34,5%.

Conscientes de que el momento de la
transformacion social de sus compafias esta
en plena ebullicién y que, ademas, ha llegado
para quedarse, los directivos estan apostando
por contribuir con sus decisiones presentes al
equilibrio del futuro bienestar social.

En esta senda de crecimiento identifican, no
obstante, una gran barrera como ya se ha
sefialado: la falta de recursos y de tiempo de
dedicacién de sus equipos. A ello se le suma,
ademas, otro gran impedimento: la dificultad de
medir el progreso sostenible de sus empresas

a traveés de criterios unificados y oficiales. Las
métricas actuales tienden a basarse en criterios
establecidos por diferentes organismos y que no
resultan comparables unos con otros.






En el marco de la sostenibilidad, la gobernanza
se refiere a las cuestiones de gobierno, gestiony
cultura corporativa. Tal y como recoge el informe
La contribucion de las empresas espafiolas a los
Objetivos de Desarrollo Sostenible* elaborado por
el Observatorio de los ODS, podria entenderse
como “el pilar que garantiza el funcionamiento y
la direccion de todos los demas”.

Pero ;qué cuestiones especificas engloba?

Y, sobre todo: ;codmo medirlas? Segun el

informe Hacia la nueva Gobernanza ESG:

consejos de administracion sostenibles, realizado
por la organizacion Forética, la gobernanza
abarca asuntos relacionados con el gobierno
corporativo, el riesgo extra financiero, la
transparencia de informacion no financiera

y la ética e integridad. Por eso, su medicion se
traduce en indicadores de calidad de los consejos
de administracion, de comportamiento ético o
de supervision de riesgos y oportunidades, entre
otros.

Por ejemplo, tal y como apunta el Foro
Econdmico Mundial en su web?4, podrian
utilizarse métricas sobre la presencia de grupos
sociales insuficientemente representados en la
composicion de los 6rganos de gobierno y sus
comités; indicadores para analizar el numero
total y naturaleza de incidentes de corrupcion;
o la evaluacion y divulgacion de los riesgos y
oportunidades de la empresa.

Por otro lado, la “G” es la ultima letra de las
siglas referidas a los criterios ESG, es decir,
de los factores medioambientales, sociales y
de gobernanza que se tienen en cuenta para
determinar si una inversion es sostenible.

BPrimer informe de la contribucion de las empresas espafiolas a los Objetivos de Desarrollo Sostenible. Observatorio de los ODS. Recuperado de: fundacionlacaixa.org/documents/10280/825331/la_contribucion_de_las_empresas_espanolas_a_los_ods_informe_completo_es.pdf

2Explore the Metrics. Measuring Stakeholder Capitalism. Foro Econdémico Mundial. www.weforum.org/stakeholdercapitalism/our-metrics




¢Donde estamosy
hacia donde vamos?

Aunque la gobernanza es ya una cuestion
presente en materia de sostenibilidad, algunas
previsiones sefialan que el pilar social
incrementara su relevancia por delante del de
gobernanza en los préximos afos. Asimismo,

se prevé que el medioambiental mantenga su
preponderancia. Esta distribucién se muestra

en las respuestas de los encuestados al pedirles
mencionar los cinco criterios ESG mas importantes
para sus compafias: principalmente se refieren a
temas sociales y medioambientales, relegando a
un segundo plano los vinculados a la gobernanza.
De hecho, el 36% o0 menos elige criterios ESG
relacionados con el mismo.

En este sentido, el Cadigo de Buen Gobierno

de las sociedades cotizadas, publicado por la
Comision Nacional del Mercado de Valores, es un
documento de recomendaciones de referencia
en el panorama espaiol para mejorar las
practicas relativas a este tema. En su ultima
revision, que data de junio de 2020, centro

su reforma en el fomento de la presencia de
mujeres en los consejos de administracion, en el
incremento de la importancia de la informacién
no financiera, en el aumento de la atencion
sobre |os riesgos reputacionales y no financieros,
y en la clarificacion de aspectos relativos a la
remuneracion de los consejeros?.

2> La CNMV aprueba la reforma del Cédigo de Buen Gobierno de las sociedades cotizadas [Nota de prensal.

La sensibilidad creciente por la sostenibilidad en
un sentido amplio, el incremento de las exigencias
y otros factores, como la condicionalidad de los
fondos europeos a temas de transicion ecoldgica,
sostenibilidad social y digitalizacion, elevan

la relevancia de este tema en el seno de las
empresas.

La mayoria de las compafias encuestadas ya

han dado pasos en materia de gobernanza a
diferentes niveles. Respecto a la identificacion y
monitorizacidén de los aspectos mas relevantes
de la sostenibilidad para su modelo de negocio y
operativo, un 58,2% ya ha establecido objetivos
cuantitativos y miden su desempefio en el tiempo,
al igual que un 52,1% ha definido los indicadores
y aspectos a tener en cuenta. Asimismo, un 28,5%
ya ha realizado un analisis de materialidad a
través de la investigacion y el didlogo con sus
grupos de interes.

En el extremo contrario, un 15,2% reconoce
desconocer cuales son los aspectos e indicadores
mas importantes en materia de sostenibilidad
para la compaiiia. Al interpretar las respuestas

de esta pregunta, cabe subrayar que una misma
empresa puede haber emprendido varias de estas
accionesy, por tanto, seleccionar mas de una
opcion.

Comisién Nacional del Mercado de Valores. www.cnmv.es/portal/verDoc.axd?t=%7B1ddboadc-3d75-454d-b492-40a83070f71f%7D

Esta cuestion se encuentra estrechamente

ligada al concepto de materialidad, es decir, a

la definicion de los temas ambientales, sociales

y de gobernanza relevantes para la empresa

y sus grupos de interés. La justificacion de su
importancia se asienta sobre dos razones: por

un lado, son asuntos que pueden afectar al
desarrollo y al rendimiento de la compaiiia; por
otro, determinan en qué forma la empresa
impacta en la sociedad y el medioambiente. No
obstante, pueden resultar complejos de identificar
o fijar con claridad. El hecho de medir hasta

qué punto se han determinado cuales son los
aspectos materiales que afectan tanto al negocio
como a los grupos de interés puede constituir un
indicador de gobernanza.

A pesar de que, como se desprende de los
resultados de la pregunta anterior, gran parte de
las empresas encuestadas ya han comenzado a
definir sus aspectos materiales, la vinculacién
directa de la compensacion de los empleados o
directos de la compania con la consecucion de
los objetivos de sostenibilidad atin no es una
realidad muy extendida. Por un lado, un 57,9%
asevera que la misma no existe. Por otro, un
19,5% afirma que ya la han implantado, y un 22,6%
asegura estar estudiandolo.
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El capital humano y la
sostenibilidad

Al analizar aspectos vinculados con las personas,
el porcentaje de trabajadores satisfechos en la
compaiia es un posible aspecto a medir. El nivel
de satisfaccidon que trasladan los entrevistados
sobre sus empleados es alto, al recalcar un 38,4%
que, en su empresa, los empleados satisfechos
son entre un 71% y un 90%, es decir, casi la
tercera parte o mas. Le sigue el 25% que afirma
que representan entre el 51% y el 70%. Con
porcentajes inferiores, un 15,9% subraya que
mas del 91% de los trabajadores se encuentran
satisfechos, frente al 16,5% que apunta que no
miden la satisfaccién de sus trabajadores.

También, al analizar aspectos relacionados con
los empleados, conocer cual es el multiplo de
diferencia entre el menor y el mayor salario

en la organizacion puede ser util para revisar

las retribuciones o la satisfaccién. En un 29,3%

de las compafias encuestadas este multiplo de
diferencia es de entre el 6 y el 10x, sequido de otro
26,2% en el que supone entre el 11 y 15x. Aquellas
empresas en las que es de mas de 20x son un
16,5%, un porcentaje similar al de aquellas en las
que se registra entre un 1y un 5x de diferencia
(que suponen el 14,6%) y entre 16 y 20x (un
13,4%).

En este sentido, uno de los principales hallazgos
que anota el informe La contribucion de las
empresas espariolas a los Objetivos de Desarrollo
Sostenible, del Observatorio de los ODS, es que las
politicas de retribucién y salarios son opacas, al
igual que el valor econdmico distribuido.

Tal y como se aprecia en este epigrafe, existen
diferentes maneras de estudiar la gobernanza de
una compaiia. En lineas generales, actualmente
coexisten multitud de estandares, guias y
marcos de reporte para medir la sostenibilidad
de las empresas. Por eso, es importante definir
cuales son los aspectos materiales para el negocio
y establecer criterios consistentes para analizar su
evolucion.
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Nunca las empresas habian puesto tanto empeno
en gestionar sus impactos en el medioambiente
y en la sociedad. Comunicarlos de manera clara

y precisa a través de informes de sostenibilidad
proporciona informacion valiosa para todas las
partes interesadas, que les permite comprender el
desempenfo de las empresas en diversas materias
y poder tomar las decisiones adecuadas. Ademas,
la legislacion sobre informacion no financiera
es cada vez mas rigurosa en la manera de
divulgar estos impactos.

En definitiva, los estandares internacionales
aseguran que tanto la parte que reporta la
informacion, como la parte que la utiliza,

hablen el mismo idioma. Un 52,1% de los
directivos entrevistados asegura contar con
certificaciones de sostenibilidad en su empresa,
entre las que destacan las siguientes:

Los Estandares GRI*® ofrecen

a las organizaciones un
lenguaje para comunicar sus
impactos en las personas y

en el medioambiente de una
manera integral y consistente,
respondiendo a las necesidades
de todas las partes interesadas
y posibilitando que cualquier
empresa sea transparente sobre
como contribuye al desarrollo
sostenible.

Los Estandares SASB%’ se
centran en la conexion entre
organizaciones e inversores,
haciendo hincapié en cédmo las
cuestiones de sostenibilidad
pueden crear o erosionar el
valor empresarial. Por tanto,
prestan mayor atencién a
aquellos elementos que
mas impacten en el riesgo,
el rendimiento y el valor
empresarial a largo plazo.

Los Estandares de ISO2 (la
Organizacion Internacional de
Normalizacién, en espafiol)
tratan de responder a los
desafios globales para
establecer niveles reconocidos
de cumplimiento de eficiencia
y seguridad, respaldando el
comercio mundial, la inclusion,
el crecimiento econdmico
equitativo y el cuidado del
medioambiente.

El sello B Corp?° certifica que
una empresa cumple con altos
estandares de desempefio social
y ambiental, transparencia y
responsabilidad. La mision de
las compafias certificadas no

es solo maximizar el valor de

los accionistas, sino generar
también un impacto positivo en
las personas y el planeta.

2 A Practical Guide to Sustainability Reporting Using GRI and SASB Standards. GRI & SASB. Recuperado de: https./www.globalreporting.org/media/mlkjpnii/gri-sasb-joint-publication-april-2021.pdf
7 A Practical Guide to Sustainability Reporting Using GRI and SASB Standards. GRI & SASB. Recuperado de: https:.//www.globalreporting.org/media/mlkjpnii/gri-sasb-joint-publication-april-2021.pdf

28|SO Strategy 2030. ISO. Recuperado de: https:/www.iso.org/files/live/sites/isoorg/files/store/en/PUB100364.pdf
29 Sobre las B Corps. B Corp Spain. Recuperado de: https:./www.bcorpspain.es/sobre-b-corp 91




Integrar una cadena de
suministro verde

Una cadena de suministro sostenible es aquella
que intenta minimizar el impacto negativo en

el planetay en la sociedad a lo largo de todas

sus etapas. El estudio State of Supply Chain
Sustainability 2020*° del Massachusetts Institute
of Technology (MIT) concluye que la pandemia ha
motivado que las cadenas de suministro valoren
de manera mas significativa su impacto en el
entorno. Para ello, el documento subraya que se
debe apostar por las energias renovables y una
gestion responsable de los recursos.

Ademas, una cadena “verde” necesita de

la colaboracién de todos los actores que
intervienen en la cadena de suministro, desde
los proveedores, hasta transportistas. De los
CEO encuestados, el 44,2% asegura cerciorarse
de que sus proveedores cuenten con buenas
practicas de sostenibilidad, mientras que el
35,8% reconoce no comprobarlo y un 20% afirma
desconocer esta cuestion.

Los directivos que si se aseguran del buen
desempefio ambiental de sus proveedores afirman
hacerlo a través de los siguientes instrumentos:

Procesos de seleccién de proveedores,
para priorizar aquellos alineados con los
ODS y que dispongan de algun tipo de
certificacion ESG.

Realizacion de auditorias y encuestas ESG.

Visitas a sus instalaciones y evaluaciones
‘Iin situ’.

Cddigo de Conducta de Proveedores.

Peticion de informes de buenas practicas,
informes “no financieros” y/o informe RSE.

Informacién en pliegos de licitacion
publica.

3 State of Supply Chain Sustainability. MIT Center for Transportation and Logistics. Recuperado de: https://ctlmit.edu/sites/ctlmitedu/files/2020-09/State_Supply Chain_Sustainability MIT_CTL_CSCMP_o.pdf

Ademas, apostar por una cadena de suministro
sostenible ayuda a las empresas a disminuir
costes, al lograr un mejor aprovechamiento
de las materias primas, y también a ser mas
competitivas, gracias a una mejor imagen
corporativa.



Conclusiones:

Los criterios ESG se consolidan en las empresas




Autores

Antonio Nuinez Martin es el Senior Partner de
Parangon Partners especializado en Liderazgo

y Gobierno Corporativo, donde se dedica
fundamentalmente al Asesoramiento de Consejos
de Administracion y Alta Direccion, planes de
sucesion de CEOs y equipos directivos, “executive
search” y evaluacion y desarrollo de estructuras
directivas a nivel nacional e internacional.

Licenciado en Ciencias Econdmicas y
Empresariales por CUNEF, MBA por el IESE
Business School, Master in Public Administration
por la Harvard Kennedy School of Government,
Doctor por la Universidad Rey Juan Carlos

y miembro del Instituto de Consejeros

y Administradores (ICA) donde posee el
CERTIFICADO IC-A en Buen Gobierno de las
Sociedades.

Ha publicado varios libros entre los que destacan
“El lider ante la innovacion”, “El lider ante el
espejo. Claves para la alta direccion”, “El nuevo
directivo publico. Claves de Liderazgo para la
Gestidn Publica” y "Espafna SL”.

Es profesor, conferenciante y colaborador habitual
de prensa, radio y television. Fundador de la
Asociacion de Alumni de la Harvard Kennedy
School en Espafia y cuenta con una amplia
experiencia en Consejos de Administracion
empresariales, Consejos Editoriales de prensay
Juntas de Fundaciones y ONGs.

< anunezm@parangonpartners.com

Carlos Corominas es director de Contenidos en

Opinno, especialista en sostenibilidad y contenido
estratégico de alto impacto. Su labor se centra

en el disefio de estrategias de comunicacion, la
inteligencia de mercados y tendencias, y en el
desarrollo de discurso y proposito empresarial.

Licenciado en Periodismo por la Universidad
Complutense de Madrid y Master en Economia
Verde y Estrategias de Sostenibilidad por la
Universidad de Lleida con Mencién de Honor

al Trabajo de Fin de Master. Cuenta con una
trayectoria de mas de 12 afilos en medios y
gabinetes de comunicacién. Fruto de este trabajo
ha recibido tres premios de periodismo ambiental
en categoria multimedia.

En su trabajo, ha asesorado a empresas en
materia de comunicacion interna y externa

y en definicién de estrategias de contenidos.
Ademas, ha liderado una gran cantidad de
investigaciones sobre tendencias empresariales,
tecnoldgicas y cientificas para elaborar informes
tanto para corporaciones como para organismos
internacionales.

<] carlos.corominas@opinno.com

Colaboradores:

Marta Sotres

Henar Martinez
Sara Elisa Fernandez
Javier Iglesias
Manuel Camporro
Lucia Gutiérrez

94






/indice

#Resumen
ejecutivo

Pagina 3

#] #2

La Gran Renuncia, Las causas del
sintoma de la abandono
incertidumbre de los

tiempos

Pagina 5 Pagina 7

#Conclusiones
Pagina 21

#3

La motivacién como
motor de compromiso

Pagina 10

#4

La Gran Renuncia
en el Comité de
Direccion

Pagina 13

#5

Es momento de
reaccionar: el papel de
RRHH

Pagina 15

#6

El empleado en el
centro

Pagina 17

#/

El propdsito como
vision de futuro

Pagina 19



La Gran Renuncia
Claves para atraer, retener y ganar la batalla del talento

—

en ejecutivo

OO
OO
OO
OO
OO0

97



La Gran Renuncia es un concepto que se ha
popularizado especialmente en los ultimos dos
afos. Parte de una realidad que esta afectando a
numerosas empresas, principalmente del mundo
anglosajon, y que consiste en la dimision de
trabajadores de forma masiva.

Las motivaciones de este abandono son diversas
y parten desde la motivacion por emprender
proyectos personales, la necesidad de encontrar
mas tiempo para disfrutar con la familia, la
marcha hacia otros trabajos mejor remunerados

0 menos exigentes o el hartazgo y desazén ante
trabajos que no completan el propdsito vital de los
empleados.

Ante esta situacién, las organizaciones
reaccionan de diversas maneras para asegurar
una cultura empresarial que aterrice los valores y
cuide los incentivos, de forma que los empleados
se sientan mas integrados. Ademas, las empresas
apuestan por diferentes estrategias para atraer
y retener el talento mas alla de los beneficios
econdmicos. Por ello, muchas organizaciones ya
son conscientes del papel que juegan el director
corporativo de Personas y la Comision de
Proyectos y Retribuciones.

A continuacion, se desglosan algunas de las
principales conclusiones del estudio:

S

En Espafa, los abandonos del empleo no
se producen sin un motivo justificado

en la mayoria de los casos. Un 47,7% de

los encuestados afirman haber detectado
algun caso esporadico y un 17,4% apunta
haber registrado algunos casos, sin llegar
al 10% de la plantilla. Un 67,7% de los
directivos aseguran que los extrabajadores
que han renunciado lo han hecho porque
“han encontrado una posicién con mejores
condiciones”.

=

Solo un 15% de los directivos afirma que no
esta inquieto por la rotacion de personal.
No obstante, un tercio de los preguntados
afirma que estan detectando mas (24,3%) o
mucha mas (9,2%) rotacidon que en ejercicios
anteriores. Para evitar esta situacion, las
empresas realizan evaluaciones periddicas
para medir la satisfaccion del empleado:
un 50,5% las hace de forma anual, un 20,6%
con periodicidad semestral y un 10,1% hace
evaluaciones mensuales.

+Més de la mitad de los CEOs y altos directivos
preguntados afirma estar nada o poco
preocupados por la rotacion de personal.
Sin embargo, un 60% de los encuestados si
apunta a que toman medidas concretas de
retencidn de personal con el fin de evitar la
fuga de talento. Un 32,1% de los encuestados
indica que esta cuestiéon ocupa mucho tiempo
en las reuniones de los Comités de Direccion
y 21,1% afirma lo mismo en relacion a los
Consejos de Administracion.

S

Un 73,4% de los encuestados sefala que
Sus organizaciones cuentan con un Plan de
Retencion de talento, aunque un 29,8%
de estos confiesa que no se trata de un
plan formal. Casi la mitad de las empresas
cuentan con una figura especifica para
asegurar la experiencia y la propuesta de
valor del empleado. Unicamente el 5,5% de
las empresas que aseguran tener una figura
encargada para este aspecto la dota de
presupuesto especifico.

+La gran mayoria de las empresas preguntadas
afirman desarrollar sus procesos desde
un marco de trabajo agile (71,6%). El
intraemprendimiento y el design thinking
también destacan como algunas de las
tendencias que ya se imponen en las
empresas. Este tipo de metodologias
permiten al empleado tener mayor visibilidad
sobre los procesos y formar parte de la toma
de decisiones de manera mas directa, lo que
contribuye a mejorar su experiencia y su
sentimiento de pertenencia.
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Las ultimas tendencias empresariales

se encaminan a alinear los objetivos, la
estrategia y el propadsito de la empresa

con el de los empleados para contribuir

al sentimiento de pertencia. El 66,1% de

los encuestados afirman que comunican
constantemente este tipo de conceptos a sus
empleados.

+Los CEOs también se estan implicando en
la batalla por atraer y retener el talento con
acciones como analisis y disefio de planes
tras la pandemia; busqueda de perfiles
competitivos que haya pasado por companias
con situaciones complejas; formacion de
los equipos directivos en escenarios criticos;
desarrollo de planes de sucesion; y mejorar
el Gobierno Corporativo.
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1| La Gran Renuncia, sintoma de la incertidumbre de los tiempos

La Gran Renuncia es un término que se escucha
cada vez mas en los ultimos tiempos. Tras los
meses mas duros de la pandemia de la COVID-19,
el concepto se veia como algo exético, propio de
la idiosincrasia laboral de Estados Unidos y de una
concepcion del trabajo ajena al ideario europeoy,
mas concretamente, espafiol.

Desde el sequndo semestre de 2020 se empezaron
a suceder las informaciones sobre un fenédmeno
que, si bien habia comenzado antes de la
pandemia, se acelerd con esta. En nuestro pais,
el fenémeno tardé algo mas en llegar, pero
parece haber arraigado ya.

La busqueda de metas personales, la necesidad
de conectar mas con las personas queridas, el
cansancio (conocido con el término burn out), el
desapego por los valores de las compafiias o la
persecucion de un proposito mas acorde con los
ideales individuales se han esgrimido como la
causa de esta oleada de renuncias. El fendbmeno
tenia como tinte particular que las personas que
dimitian no lo hacian necesariamente movidos
por un cambio laboral estable, sino que en
muchas ocasiones abandonaban el trabajo sin
una alternativa a la vista.

Otro de los elementos llamativos pasa por que
esta Gran Renuncia afecta a todas las capas
sociales y a todos los estamentos laborales.

Se han escrito reportajes sobre altos ejecutivos
gue dejan sus empleos para pasar, literalmente,
mas tiempo con sus familias, pero también sobre

empleados con trabajos menos cualificados
(y menos capital acumulado) que abandonan
sus puestos “sin red”, debido a motivaciones
personales o por insatisfaccion. El fenémeno
aparece de forma mas recurrente en las
nuevas generaciones (milenials y generacion
Z), tanto por su inquietud para adquirir
nuevas experiencias, como por no tener aun
responsabilidades familiares complejas.

Se trata de un fendmeno en el que parecen
haber coincidido tres causas: en primer lugar, la
conciencia de que la vida presente no es eterna
y merece la pena disfrutarla (una percepcién
despertada por las consecuencias de la
pandemia); en seqgundo lugar, la llegada al mundo
del trabajo de nuevas generaciones con intereses
diferentes a los de las generaciones anteriores en
lo relativo al balance entre la vida profesional, la
familiar y la personal; y, por ultimo, el aumento
de las ayudas al desempleo durante la pandemia
(ERTEs) que pueden haber despertado el apego a
la autonomia propia de la situacion.

Aunque este fendmeno no ha impactado

en Espana con la misma intensidad, si

que empieza a considerarse como una
preocupacion entre las capas directivas que

ven en la alta rotacién una barrera para retener
talento, asi como para atraer a nuevos candidatos.

En estas latitudes las motivaciones son
aparentemente mas clasicas: busqueda de
mejores condiciones laborales, mejoras en

la conciliacién o movilidad de familiares. No
obstante, se detectan algunos casos de abandono
laboral sin motivos claros o alternativas soélidas.

Sea como fuere, el fendmeno de la Gran Renuncia
es un proceso mas del mundo postpandémicoy
un sintoma de coémo el mundo ha cambiado
algunos paradigmas en todas sus esferas en un
espacio muy corto de tiempo. Para poder hacer
frente a ello, las empresas deben identificar bien
las causas, entender el substrato que subyace tras
la aparente desmotivacion de los trabajadores y
emprender planes para evitar que sus empleados
se marchen. Como todo en estos tiempos, la
evolucion de este fendmeno sequira atada a la
incertidumbre.

100






2 | Las causas del abandono

El fendmeno de la Gran Renuncia ha llegado a
Espafa. El afio pasado, segun las estadisticas de
afiliacion a la Seguridad Social, mas de 30.000
personas decidieron renunciar a su empleo de
manera voluntaria. Segun estos mismos datos,

la cifra mensual de renuncias voluntarias fue
aumentando consistentemente a lo largo de todo
el aio hasta pasar de unas 2.000 cada mes en
enero a mas de 3.000 al final del ejercicio.

Esta cifra esta aun muy lejos, evidentemente, de
los casi 48 millones de personas que dimitieron en
Estados Unidos en 2021, segun datos de la Oficina
de Estadisticas Laborales norteamericana, y que
dieron nombre a esta tendencia, pero los datos
apuntan a un fendmeno emergente en nuestro
pais.

En Espafia, un fendmeno de estas caracteristicas
ha de estar, necesariamente, moderado por

un mercado laboral menos dinamico que el
estadounidense y por una legislacion laboral muy
distinta. La mayor tasa de desempleo (superior
al 13%), los salarios mas bajos y la existencia de
indemnizaciones al despido desincentivan que
los trabajadores se marchen a no ser que tengan
un nuevo empleo asegurado en otro lugar. Sin
embargo, y a pesar de todas estas barreras,
cada vez mas gente se decide a dar el paso de

O
O

presentar una carta de renuncia. Especialmente,
trabajadores que aportan mucho valor afadido
por su preparacion y que pueden encontrar
trabajo con facilidad.

Esta tendencia supone un desafio para los
directivos, a nivel de gestion empresarial, ya que
las dimisiones se dan en todos los niveles: desde
trabajadores que accedian por primera vez a un
puesto de trabajo hasta profesionales con un
perfil alto y una larga trayectoria, por lo que el
problema de la Gran Renuncia alude directamente
a la gestion del talento.

Para conocer las causas de este fendmeno y
ayudar a los CEQOs, directores Corporativos de
Personas y altos directivos a entenderlo y poder
actuar en consecuencia, hemos llevado a cabo una
ambiciosa encuesta enviada a mas de 2.400 de
estos altos directivos para testar sus impresiones
y conocer las medidas que llevan a cabo sus
empresas para atraer, gestionar y retener el
talento. Las motivaciones para el abandono de un
puesto de trabajo siguen siendo principalmente
laborales, pero las razones personales cogen
fuerza, segun la percepcidn de los directivos
encuestados’.

La encuesta fue enviada a una muestra de 2.430 altos directivos de los cuales el 63% son CEO, el 26% son Directores Corporativos de Personas y el 11%, altos directivos con responsabilidad en el Comité de Direccion de las companias.
La muestra aseguraba la representacion equitativa de los principales sectores, tipos de empresa (multinacional, nacional, familiar y startups) y tamanos de empresa.




2 | Las causas del abandono

Los motivos de la
renuncia de la pos

icion

La renuncia de la posicion sin un motivo
identificado claro no es un fendmeno habitual.
Aun asi, un 47,7% de los entrevistados aseguran
haber detectado “algun caso esporadico” y un
17,4% han registrado “algunos casos”, sin llegar
al 10% de la plantilla. Un 3,2% sefiala que en su
empresa hay “frecuentes casos” de este tipo,
sumando del 10% a 30% de la plantilla. Cerca de
un tercio (31,2%) no han tenido ningln caso de
este tipo, mientras que un 0,5% reportan una
rotacion preocupante, superior al 30%, sin que se
conozca la causa.

La mayor parte de las renuncias que se producen
en nuestro pais se producen porque el trabajador
percibe que con el cambio va a mejorar su

Porcentaje de organizaciones
que encuentran casos de
“renuncia de la posicion” sin
un motivo identificado claro

algunos casos
(<10%)

algun caso esporadico

frecuentes casos
(entre un 10% y 30%)

situacion laboral. Un 67,7% de los directivos
encuestados aseguran que los trabajadores

que han renunciado lo han hecho porque

“han encontrado una posicion con mejores
condiciones” y un 30% mencionan la posibilidad
de que sus exempleados hayan decidido
emprender un proyecto personal.

No obstante, las respuestas -que no eran
excluyentes- incluyen las causas personales de
una forma significativa: las situaciones como la
necesidad de cambiar de ciudad por movilidad de
la pareja u otras causas (35%), la falta de interés o
propésito (15,7%) o el ‘burn-out’ (17,5%).

Rotacion preocupante
(>30%)

no en absoluto
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Un tercio de los directivos estan preocupados o muy
preocupados por la rotacion de personal, dado
que estan detectando “mas” (24,3%) o “mucha mas”
(9,2%) que otros afios.

Los encuestados que declaran detectar niveles
similares al afio pasado también se muestran
alertados y solo un 15% de los directivos declara

no estar inquieto en absoluto por este asunto. La
principal herramienta para anticiparse a la rotacion
es la evaluacion del estado de animo y del
compromiso de los empleados. En este sentido un
50,5% realizan una evaluacién anual, mientras que en
el caso del 20,6% es semestral y un 10,1% responde
que hace evaluaciones mensuales.

si, mucho. Estamos

viendo grandes cam-

bios en comparacion

con los ultimos anos no en absoluto

Nivel de
preocupacion por
los problemas
vinculados a

la rotacion de
personal en las
organizaciones
encuestadas

si, hay mas rotacion £
que otros anos

un poco

media, como otros anos

Para realizar esta evaluacion, los CEOs
consultados explican que sus empresas utilizan
KPIs como el clima laboral (68,3%), el grado

de compromiso (43,6%), el indicador ENPS
(Employee Net Promoter Score), que permite
conocer el grado de lealtad de los trabajadores
con su empresa (23,9%), o modelos del tipo
Peterson y Seligman, relacionados con la felicidad
personal y laboral (6,4%).

De cara a incrementar la motivacién del personal
laboral, que aparece como principal motor del
compromiso del empleado, los CEOs y altos
directivos encuestados describen diferentes
acercamientos en sus empresas. El teletrabajo,

la formacién y programas de liderazgo son los
atributos que los encuestados colocan en primer
y segundo orden de prioridad, respectivamente,
como los factores de motivacion que mas valoran
los empleados en su organizacion.

Los directivos consultados reconocen la
importancia de los programas de formacion, tanto
a nivel directivo como en el rango de empleados.
No obstante, habria que sefialar que una de

las ‘asignaturas pendientes’ que tienen las

empresas espanolas en materia formativa es
aprender a pensar la formacion no s6lo como

un elemento de adquisicion de nuevas habilidades
o de reciclaje profesional, sino como un elemento
de transformacion de la cultura empresarial.
Paralelamente a la formacion, las organizaciones
tienen que trabajar en iniciativas que muestren a
sus empleados que pueden, quieren y tienen a su
disposicidn las herramientas para transformarse a
Ssi mismos.

El horario flexible, el desarrollo de la carrera
profesional o el ambiente laboral aparecen
mencionados también de forma preeminente
como los factores de motivacion mas valorados
por los directivos encuestados.

Este ultimo aspecto tiene una importante derivada
generacional: el desarrollo de perfiles y puestos
de trabajo en el que los milenials y la generacion

Z aprendan y mejoren sus expectativas de
empleabilidad es una de las asignaturas clave
para atraer y retener talento.
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3 | La motivacion como motor de compromiso

La importancia del Director

de Personas y la Comision de
Nombramientos y Retribuciones
del Consejo de Administracion

El papel del Director de Recursos Humanos

-0, mejor dicho, de ‘Personas- se ha vuelto
fundamental en el contexto de la Gran Renuncia.
Contar con un profesional innovador al frente de
los Recursos Humanos de la empresa es una clave
para detectar, atraer. incentivar, promovery, por
lo tanto, retener el talento.

En cuanto a estos incentivos para retener el
talento, la mayoria de los consultados hablan de
horarios flexibles -con mas libertad para organizar
tareas y horarios-, corresponsabilidad en la toma
de decisiones y programas formativos.

Todos estos aspectos tienen una gran importancia
para luchar contra el abandono de la posicion,
pero se echa de menos una mayor mencion al
propio rol que desempena el Director Corporativo
de Personas (CHRO, Chief Human Resources
Officer) en este &mbito, asi como al protagonismo
que pueden adquirir las Comisiones de
Nombramientos y Retribuciones en los Consejos
de Administracion.

En este sentido, es importante destacar que es
clave que los gestores encargados de los Recursos
Humanos incluyan entre sus funciones aspectos
como la experiencia de empleado o la cultura
corporativa. Esta funcion de cultura sirve para

aterrizar los valores de la empresa en el dia a dia,
pero también para cuidar los incentivos para las
personas realmente alineadas.

Las empresas que mas invierten en innovacion
son las que también tienen mejor performance
a nivel de retencion y atracion de talento,

por ende en su productividad. Por eso mismo,

es importante invertir en innovacion también
“a la interna”, es decir, transformar los propios
procesos de trabajo. Para ello, una opcion es
disefiar una metodologia de trabajo hibrido

y deslocalizado, que tenga en cuenta las
particularidades de cada puesto de trabajo y las
necesidades de cada tipo de empleado.

:“‘,'Y"o)"v.n 'bl”"“{’&“! “,

NI

w ALV R R ATNL " T




i, I R

) “"’b”}r‘//
it
i llt."l"l‘r‘m.{.’,

K ' (] ,::
| y/ |
jn | lfiti:p

i }i 5'.}

107



4 | La “Gran Renuncia" en el Comité de Direccion

Si bien es indudable que existe preocupacion ante
la creciente rotacion del personal, son pocas las
empresas que incluyen las noticias que llegan

de Estados Unidos sobre la Gran Renuncia entre
las “mayores preocupaciones” de su Consejo de
Administracion y su Comité de Direccion. Estas
suman solo un 3,2%. Mas de la mitad de los CEOs
y altos directivos encuestados admiten que, en

el caso de sus organizaciones, no se muestra

una clara preocupacion por este tema desde

la direccion y admiten que ellos mismos estan
“nada” (20,6%) o “poco” (38,1%) preocupados.

Sin embargo, cuando preguntamos por cuanto
espacio tienen los temas que tienen que ver
con la atraccion y retencidn del talento, si
gue observamos que esta cuestion ocupa un
lugar importante en el dia a dia de la agenda
de estas empresas. Una cuarta parte de los
lideres responde que el talento “ocupa mucho
espacio” o “es el tema clave” en sus Consejos
de Administracion, mientras que un 37,2%
responde que este apartado esta en pie de
igualdad con otros que ocupan la agenda de los
consejeros. Frente a ellos, apenas un tercio del

de los empresarios encuestados considera que se
dedica “poco” (29,8%) o “casi nada de espacio”
(7,3%) al talento en la agenda de sus Consejos

de Administracion. En el caso del Comité de
Direccion, son apenas una cuarta parte los CEOs
los que creen que a este tema se le dedica “poco”
(20,2%) o “casi nada de espacio” (3,2%).

Ese mas del 60% que suman los directivos que
ocupan mucho tiempo a la retencién de talento
(25%) y los que le dedican un tiempo similar

a otras preocupaciones (37,2%) en realidad si
estan preocupados por el fendmeno, aunque lo
denominen de otra forma: retener a los talentos
que tienen.

Un amplio porcentaje de los directivos
encuestados considera que este aspecto

en concreto ocupa “mucho tiempo” en las
deliberaciones de sus 6rganos directivos. Un
32,1% responde que asi es en el caso de sus
Comités de Direccion y un 21,1% dice lo mismo de
sus Consejos de Administracion. Un 5% responde
gue es un “tema clave” para su Comité de

OO
OO

Direccion y un 4,6% que lo es para su Consejo de
Administracion.

En definitiva, quizas el concepto de la Gran
Renuncia pueda sonar ajeno en los 6rganos
directivos, al ser un término nacido en Estados
Unidos, pero, cuando se habla de talento, si que
se detecta una preocupacion comun a la mayor
parte de los encuestados.







5| Es el momento de reaccionar

Ante este fendmeno global, a nivel local, las
empresas se anticipan, preparan o reaccionan
para cuidar de su activo mas valioso: sus
empleados. Para ello, en cada caso se despliegan
una serie de acciones e iniciativas que persiguen
favorecer y mejorar la experiencia de estos
mismos, para prevenir esa Gran Renuncia y retener
el talento.

Son alin pocas las empresas (45,4%) en las que
existe una figura encargada de la experiencia
y propuesta de valor del empleado. El 5,5% de
las empresas en las que si existe esta figura tiene
un presupuesto especifico asignado para esta; el
12,8% si que cuenta con un presupuesto, aunque
limitado, y el otro 27,1% comenta que esta figura
depende directamente del CHRO.

Casi tres cuartos (73,4%) de los encuestados
comentan que en sus organizaciones cuentan
con un Plan de Retencion de talento, aunque
un 29,8% de estos mismos admiten que este plan
“no es algo formal”. En el caso de los programas
de reconocimiento de los empleados, esta cifra
aumenta y tres cuartas partes de las empresas
cuentan con este tipo de programas, aunque en
algo mas de la cuarta parte (27,1%), este tipo de
esquemas de retencion del talento “no son algo
formal”, segun expresan los CEOs consultados.

Las encuestas de satisfaccion y clima laboral y las
iniciativas formativas que permiten crecer dentro
de la empresa y que fomentan el engagementy
la productividad son las principales acciones que
se estan llevando a cabo para motivar y retener el
talento, segun mencionan los CEOs consultados,
aunque algunos lamentan que la covid “haya
dejado en standby” algunas iniciativas.

Ademas, algunos de los encuestados sefialan

que su empresa esta llevando a cabo actuaciones
como la adecuacién de los incentivos a la actividad
que se desarrolla y un plan de conciliacion famiar.
Otros sefialan que en sus compaiiias se publican
en abierto toda la arquitectura de puestosy
bandas salariales, “para ganar transparencia”.
Otros CEOs entrevistados han detectado la
necesidad de poner en marcha un programa
de desarrollo del talento femenino. Se trata

de iniciativas que muchas compaiiias dicen

tener ‘en cartera’, a la espera de que amainen
las incertidumbres que se ciernen sobre la
economia.

Frecuencia con la que las empresas cuentan con un

si, pero no es algo
formal

Plan de Retencion de Talento

si, tenemos un plan de
retencion de talento

no tenemos un plan de
retencién de talento
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6 | Elempleado en el centro

Las organizaciones dicen tener cada vez

mas presente la necesidad de proveer

una experiencia laboral satisfactoria a

sus empleados, no solo en lo relativo a los
beneficios, sino también en lo referente a su
cultura empresarial. Por otro lado, cada vez es
mas comun que los aspirantes a un puesto de
trabajo busquen opiniéon entre empleados y
exempleados de la empresa a la que intentan
acceder. En este sentido, existen certificaciones
qgue validan las empresas como un buen lugar
para trabajar, al estilo de Great Place to Work. Sin
embargo, solo el 29,4% de los CEOs encuestados
refieren estar adheridos a una iniciativa de este
tipo.

Cabe sefialar que la definicién de la “marca

de empleador”, entendida como el conjunto

de sefas de identidad con que las empresas
atraen a los candidatos y buscan motivarles para
trabajar alliy no con la competencia, es uno de los
factores que se debe tener en cuenta si se quiere
atraer talento adecuado.

En este contexto, la “escucha al empleado”

ha ido cobrando importancia, y estos se

han convertido en parte activa dentro de su
propia transformacién y evoluciéon dentro de

las empresas, haciendo oir sus necesidades y
preferencias. El método mas comun de escucha al
empleado es, con diferencia, la encuesta de clima,
usada por un 44% de los encuestados, seguida de
la escucha “a través de un canal especifico (email,
teléfono, intranet) (20,2%)", y “a través de los
HRBPs"” (17%). Un 20,2% admite que no desarrolla
ningun método concreto para la escucha del
empleado.

Principales
maneras de
desarrollar

71,6%

Integracioén del
marco de trabajo

nuevas formas
de trabajo en las “agile”
organizaciones

A la pregunta sobre si su organizacion esta
trabajando para desarrollar nuevas formas de
trabajo, una gran mayoria (71,6%) dice estar
desarrollando sus procesos desde un marco de
trabajo agile; un dato que cabe destacar, habida
cuenta de que, tal y como sostienen diversos
estudios, las empresas que trabajan en agile son
las que tienen una mayor satisfaccion de sus
empleados.

En relacidon también con estas nuevas
metodologias de trabajo, la importancia de
tener un programa de intraempredimiento -que
permite a los empleados mas innovadores la
posibilidad de desarrollar a tiempo parcial sus
ideas en beneficio de la empresa- ha quedado
patente durante los ultimos afios. Un 26,6% de
los directivos refieren el uso de esta metodologia
en sus organizaciones, mientras que otra de las
formas de trabajo que aparece mencionada mas
a menudo en esta pregunta no excluyente es el el
design thinking (25,2%).

""Las comisiones de Sostenibilidad de las compafiias cotizadas espafiolas: areas de responsabilidad, perfiles, tendencias y retos. Madrid. Center for Corporate Governande de Esade y Georgeson.
Recuperado de: https./www.esade.edu/itemsweb/wi/Prensa/EsadedCGC_Estudio_ComisionesSostenibilidad.pdf

40,2%

Metodologia
Lean Start-up

40,2%

Metodologia
Design Thinking

40,2%

Programas de
intraemprendimiento

El Plan de Sucesion, clave
frente a la marcha del talento

Si hay algo que ha quedado evidenciado con la
Gran Renuncia y la marcha de algunos perfiles
clave dentro de las organizaciones ha sido

la importancia de contar con un Plan de
Sucesion. Este tipo de planes permite adelantarse
a la contingencia de la marcha del talento. Su
empleo esta generalizado, pero aun no alcanza la
totalidad de las organizaciones.

En relaciéon con este aspecto, la mayoria de los
CEO encuestadoss afirman contar con algun tipo
de iniciativa de este tipo. Casi la mitad tiene un
Plan de Sucesion definido (47,7%), mientras que
un 25% lo tiene, sin ser “algo formal”, y el restante
26,6% no cuenta con ningun tipo de planificacion
para esta contingencia.






7 | El proposito como vision de futuro

Uno de los factores mas importantes para la
motivacion de los empleados es su grado de
alineacion con los objetivos, estrategiay
propoésito de la empresa que contribuyen al
sentimiento de pertenencia.

Una gran mayoria (66,1%) de los

dirigentes empresariales dice “comunicar
constantemente” estos conceptos a sus
empleados, mientras que un porcentaje menor
(24,8%) dice ofrecer algo de informacién, pero
limitada.

Respecto a la manifestacion de los objetivos
de tal forma que se cree un sentido comun de
mision e identidad entre todos los miembros

de la organizacién, se puede decir que éste es un
comportamiento arraigado en las organizaciones,

aungue todavia existe un margen de mejora.
Un 54,6% los comunica “de forma constante”
a sus empleados y un 32,1% “en ocasiones”,
en comparacion con una minoria que solo

lo comunica “esporadicamente” o que no lo
comunica de ninguna manera.

El propodsito como concepto es muy importante

para las nuevas generaciones, milenials y
generacion Z. Sera muy importante que ese

propodsito, esa vision futura de la empresa, incluya,

un apartado sobre como se ve el futuro de los

empleados en la organizacion y lo que ésta les

ofrece. Muchas veces estos propositos se refieren

a los efectos en los clientes, los accionistas o la
sociedad, y se olvidan de los empleados.

De cara a retener a los trabajadores con mas
talento, es clave conseguir crear un proyecto
donde estos perfiles puedan explorar sus
habilidades y su ambicion. Un venture builder
corporativo, donde derivar a los perfiles mas
innovadores, puede servir como elemento de
generacion de negocio y al mismo tiempo de
motivacion, adhesion y retencién de perfiles

brillantes que pudieran estar frustrandose en sus

cometidos actuales.
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8 | Coclusiones: Un capital a proteger

Un capital a proteger

Como se ha podido observar en los datos, la Gran
Renuncia es un concepto que esta en la agenda
de los lideres de las organizaciones en Espania,
pero no es una gran preocupacion todavia.

La atraccidn, retencidén, desarrollo y pérdida de
talento si ocupa lugar en las acciones asumidas
para revertirla, especialmente aquellas destinadas
a ofrecer compensaciones mas alla del salario
y que persiguen el bienestar o la facilidad de
conciliacion del empleado.

Un tema especialmente sensible en lo que

se refiere a las nuevas generaciones. Los
millennials que nacieron después de los ochenta
del siglo pasado y que ya estan en puestos de
direccion. También, la generacién Z, nacidos a
principio de este siglo y que forman la cantera
del talento en los préximos afios. Ambos pueden
ser objeto de la Gran Renuncia si las empresas no
son atractivas para ellos. Una investigacion a
fondo de sus aspiraciones es una de las claves
qgue los Consejos de Administracion y los Comités
de Direccion deben abordar para mejorar la
atraccion y retencion de talento que parece
preocuparles.

Las organizaciones harian bien en no descuidar
estos aspectos y no contemplar la Gran
Renuncia como un fendmeno ajeno o lejano.
La satisfaccion del empleado, la necesidad

de completar un propdsito o la seguridad de
contar con un salario suficiente en tiempos de

incertidumbre son factores a tener en cuenta a la
hora de establecer un plan de accion para atraery
retener el talento.

En este sentido, se pone de manifiesto la
necesidad de contar con estrategias que
vinculen a los empleados a la empresa en
términos de propdsito vital y que permitan
conjugar las aspiraciones personales y éticas a las
profesionales. No es de extraiar que el concepto
de sostenibilidad se asocie en gran medida

a la necesidad de contar con un ideario en la
organizacién que permita vincular la vision de los
empleados y la de la compaiiia.

Entre las principales estrategias para retener el
talento, hacer participe de los designios de la
compaiiia a los trabajadores parece una de

las mas exitosas. No solo se trata de compartir
vision, cultura y mision, sino de entender al
trabajador como parte clave de la organizacion
con cierto poder de decisién. Iniciativas

de intraemprendimiento o la aplicacion de
metodologias agile permiten que los empleados
entiendan los procesos y puedan aportar ideasy
mejoras al flujo de trabajo.

Ademas, la conexidén con el ecosistema
empresarial y la apertura a la colaboracidén con
otras empresas es una clave necesaria. Lejos
guedan los tiempos en los que los empleados
estaban atados a una mesa sin tener casi
contacto con lo que se estaba haciendo en el

sector. Actualmente, muchas grandes empresas
cuentan con programas de Open Innovation
gue les permiten conectar con el ecosistema

de innovacion para compartir ideas, pero

gue suponen una motivacion extra para

sus profesionales a la hora de intercambiar
impresiones, formarse y conocer la realidad de su
entorno.

Todas estas medidas combinadas pueden motivar
al empleado a mantener la vinculacién con la
empresa en tiempos de duda. Nos encontramos
en un mundo altamente cambiante, en el que

la realidad externa ya es lo suficientemente
aleatoria como para encontrar incertidumbre en
la propia empresa. Convertir a la organizacion
en un espacio seguro, donde la persona pueda
motivarse, crecer y arriesgarse a lanzar nuevas
ideas y proyectos es una estrategia no solo

para retener el talento, sino para lograr el éxito
empresarial.
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8 | Coclusiones: Un capital a proteger

;Qué estan haciendo los mejores lideres
para ganar la batalla del talento??

El fendmeno de la Gran Renuncia se ha relacionado  Estas son algunas de las claves que emplean

con las consecuencias de la crisis econémicay los lideres que estan siendo capaces de atraer,
social de la pandemia. A las epifanias individuales desarrollar y retener el talento en este entorno
de muchas personas con talento, se han sumado complejo:

una serie de cambios en el entorno econémico.
Algunos sectores han salido mejor parados que
otros en este contexto, pero, en general, se
puede decir que las organizacionesy los lideres
innovadores han mostrado una mayor resiliencia.

Evaluacion y Plan de Mejora del Comite de
Direccion y posiciones criticas en la vuelta
a la normalidad.

Analisis y disefio de la estructura
organizativa eficiente post crisis.

Busqueda externa de perfiles competitivos
y resilientes que hayan pasado por
companias con situaciones complejas, y
en un entorno muy competitivo, donde
asistimos a una pugna por perfiles
potentes y con nuevas competencias
directivas.

Formacién en los equipos directivos
en competencias identificadas como
criticas en el entorno postCOVID como
la innovacién, el liderazgo o el trabajo
colaborativo.

2 Fuente: Parangon Partners

Plan de Sucesion y Plan de Retencidn del
talento.

Coaching de CEOs y Comités de Direccion.
Acompafiamiento al CEO y al equipo de
Alta Direccion para recuperar la confianza.

Mejora del Gobierno Corporativo de los
Consejos de Administracién. En este
sentido, muchas organizaciones estan
trabajando en tres ejes:
Busqueda de nuevos consejeros
independientes.
Creacion y fortalecimiento de la
Comisién de Riesgos, revisando el mapa
de riesgos.
Elaboracion e implantacion de un Plan
de Contingencia y un Plan de Crisis
realista.
Fortalecimiento de la Comision de
Nombramientos y Retribuciones.




Antonio Nufez Martin es el Senior
Partner de Parangon Partners
especializado en Liderazgo y Gobierno
Corporativo, donde se dedica
fundamentalmente al Asesoramiento

de Consejos de Administraciéon y Alta
Direccién, planes de sucesion de CEOs

y equipos directivos, “executive search”

y evaluacion y desarrollo de estructuras
directivas a nivel nacional e internacional.

Licenciado en Ciencias Econémicas y
Empresariales por CUNEF, MBA por el

IESE Business School, Master in Public
Administration por la Harvard Kennedy
School of Government, Doctor por la
Universidad Rey Juan Carlos y miembro del
Instituto de Consejeros y Administradores
(ICA) donde posee el CERTIFICADO IC-A en
Buen Gobierno de las Sociedades.

Ha publicado varios libros entre los que
destacan “El lider ante la innovacion”, “El
lider ante el espejo. Claves para la alta

direccion”, “El nuevo directivo publico.
Claves de Liderazgo para la Gestién

Puablica” y “Espafia SL".

Es profesor, conferenciante y colaborador
habitual de prensa, radio y television.
Fundador de la Asociacién de Alumni de

la Harvard Kennedy School en Espafiay
cuenta con una amplia experiencia en
Consejos de Administracion empresariales,
Consejos Editoriales de prensa y Juntas de
Fundaciones y ONGs.

Elena Rodriguez es directora de Opinno
Madrid especializada en Consultoria
Estratégica de Innovacién. Comenzé su
carrera como consultora estratégica en
el departamento de innovacién de Everis,

donde se especializd en proyectos de R+D.

Tras mas de siete afios en Opinno, en

la actualidad es la maxima responsable
de Opinno Madrid y dirige a un equipo
de mas de 200 personas que abordan
proyectos con tematicas variadas: desde
comunicacion, marketing, transformacion
corporativa hasta ecosistemas de
innovacién e intraemprendimiento.

Elena es licenciada en Administracién

y Direccion de Empresas (especialidad
Finanzas) por la Universidad Santiago de
Compostela y master en Comunicacién
Politica e Institucional. Ademas, realizé
las oposiciones al cuerpo general de
inspectores de Hacienda por el Centro de
Estudios Financieros de Madrid.

Compatibiliza su rol como directora de
Opinno Madrid con el de profesora para
diferentes organizaciones. Desde hace
mas de 4 afios es profesora asociada en el
Instituto de la Economia Digital del ESIC
Business & Marketing School (ICEMD).
Ademas, es ponente habitual en eventos
corporativos de empresas europeas de
diferentes sectores. En sus conferencias y
clases aborda tematicas que versan sobre
el desarrollo y estrategia de negocio,

la gestion de proyectos internacionales

y nacionales, la innovacion abierta, la
transformacion digital, el liderazgo
innovador, el marketing y la comunicacién
digital y offline.

José Ramoén Pin Arboledas es Profesor
Emérito del Departamento de Direccion
de Personas en las Organizaciones. Ph.
D en Sociologia y Ciencias Politicas, MBA
(IESE), Ingeniero Agrénomo y Licenciado
en Ciencias Econdmicas. Recientemente
fue nombrado miembro del Consejo de
Gerentes de la Barna Business School
(Republica Dominicana) y Rector de la

Universidad del Atlantico Medio (Canarias).

Es profesor visitante de numerosas
universidades extranjeras. Miembro de
Consejos de Administracion y Asesores de
empresas industriales y de servicios, ha
sido empresario.

El profesor Pin Arboledas es autor de

los libros: “El trébol de cuatro hojas: La
buena gobernanza en el sector publico)”
(2007 EUINSA) “Consistencia: la clave de la
Direccién de Personas en la Organizacion”
(Pearson Educacion, 2006), “Tsunamis
politicos: consejos y reflexiones para

empresarios y directivos en su relacion

con la politica” (Eunsa, 2010) y coautor

con el profesor Guido Stein de “CEOQO,
carrera y sucesion” (Prentice Hall, 2010)

y Dirigiendo Personas con Inteligencia
Artificial (Mc Graw Hill 2020). También ha
publicado numerosos articulos cientificos y
de divulgacién y mantiene su colaboracion
con diversos medios de comunicacion.

José Ramon Pin Arboledas fue concejal
del Ayuntamiento de Madrid, diputado
autonémico de Madrid y diputado en

el Congreso de Espafia. Sus areas de
interés incluyen el desarrollo de las
capacidades de direccion, las habilidades
y la trayectoria profesional, la relacién
entre ética y procesos de direccion, las
relaciones entre empresas y entidades
gubernamentales y la motivacién de los
trabajadores con el mundo digital y los
nuevos estilos de trabajo: trabajo temporal
y teletrabajo.

Colaboradores:

Sergio Lépez - Ana Urquidi - Clara Sanchez - Lucia Gutierrez
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Todo tu patrimonio esta en juego. No es ninguna broma. Ser miembro de un
Consejo de Administracion es una tarea compleja y exigente. Esta idea se
encuentra en las antipodas de la creencia comunmente extendida alrededor de la
presencia en el maximo 6rgano de gobierno de cobrar una buena suma de dinero
por ir a unas pocas reuniones al ano (copa y puro mediante) sin hacer practicamen-
te nada mas. Eso es un mito, como otros compartidos en las siguientes paginas.

En la actualidad existe un entorno extraordinariamente estresante para los y las
CEOS de las empresas, que se traslada con igual intensidad a los y las conseje-
ros/as. Bien sea debido al marco regulatorio, a los grupos de interés o al contexto
macro economico (entorno muy volatil debido al Covid, guerra en Ucrania, alza de
los tipos de interés, inflacidn,...), las responsabilidades que se asumen por per-
tenecer al maximo érgano de gobierno son crecientes, por no mencionar las
de caracter penal. Si no se desarrolla con la diligencia debida puede afectar al
consejero/a de manera profunda, tanto en el ambito patrimonial como reputacional.

Debido a ello, los CEQ’s y algunos accionistas de referencia imprimen su particu-
lar cuota de presion a los consejeros buscando con frecuencia que éstos se vuel-
van miembros pasivos que aprueban lo que se les presenta sin gran oposicidon
por miedo a no ser renovados. El financiero Ken Langone, uno de los fundadores
de la gigantesca cadena de bricolaje Home Depot, cuenta la historia de un direc-
tor general muy admirado al que invitaron a formar parte del Consejo de Adminis-
tracion de una famosa empresa que posteriormente sufrié fuertes dificultades. Le
dijeron que, por costumbre, se esperaba que los nuevos consejeros no dijeran
nada durante los primeros 12 meses. El candidato dijo: "Bien, nos vemos dentro
de un ano", y por supuesto nunca consiguié el nombramiento. Langone utilizé
esta historia para ilustrar que los consejeros suelen sentirse presionados a enca-
jar para que se les nombre o renueve lo que conlleva que la disidencia en sede
de Consejo sea frecuentemente auto-limitada. Es facil comprender, nos guste o
no, que nadie quiere tener a una persona en un grupo que constantemente esta
cuestionandolo todo. La linea que separa un sano debate de otro que se per-
cibe como problematico es muy fina.

El inconveniente radica en que participando de este 6rgano de gobierno respon-
des sobre lo que una empresa hace pero al mismo tiempo dispones de herra-
mientas limitadas para entender la realidad de la empresa. Si bien los consejeros
“ni estan, ni se les espera” en la gestion ordinaria de la empresa, porque para
eso esta el equipo ejecutivo, son responsables de la marcha del negocio, tanto
de lo bueno como de lo malo. La aprobacion y el seguimiento de los avances
respecto a la estrategia son dos de las principales prioridades de un Consejo.
Sin embargo, resultan escandalosos los hallazgos de una investigacion de Mc-
Kinsey que denuncia que sélo una pequena proporcion de consejeros decia en-
tender completamente el sector en el que opera su empresa (10%) asi como la
estrategia de su compania (20%) (es decir un 90% y un 80% respectivamente no
acaban de enterarse).’

1 El articulo, publicado en el 2011, sefiala un problema que sigue de rabiosa actualidad como veremos a lo
largo del documento (y que ulteriores estudios de la misma consultora han seguido poniendo de relieve
desde diversos angulos): ; . ' : featured-insights/leadershi
nance-since-the-economic-crisis-mckinsey-




Asi pues, la presion ejercida sobre los profesionales que ocupan las posi-
ciones del Consejo de las empresas, sean cotizadas o no, va en aumento.
La supuesta ventaja que implicaba antafio ocupar una de las “sillas” del Consejo
se ha transformado en fuerte incomodidad en la actualidad.

Con la intencion de paliar dicha tension los consejeros toman una serie de medi-
das, entre otras, aumentan el nimero y extension de las reuniones tanto del Con-
sejo como de comisiones, reuniones ejecutivas, conversaciones informales entre
ellos y/o con el equipo directivo o con asesores (auditores, consultores,
proxis,...). En ocasiones, extienden la profundidad de la documentacion a anali-
zar para preparar esos encuentros e incrementan el detalle con el que se anali-
zan las diversas cuestiones.

Con todo ello, si bien tratan de acotar los riesgos y la incertidumbre con un au-
mento en la dedicacidn, se encuentran a su vez con un conflicto creciente entre
las horas que pueden dedicar respecto a las que deberian en funcién de la remu-
neracién que reciben. Otra investigacion de la misma consultora publicada en
julio de este afo pone sobre la mesa que los dias dedicados por los consejeros a
los Consejos de los que forman parte ha aumentado de 25 dias en el 2019 a 31
en el 2022 (lo que supone un crecimiento de casi el 25% en apenas 3 anos).?
Todo ello sin olvidar las limitaciones que algunos CEOs imponen a los consejeros
en el acceso al equipo directivo de la empresa y del filtro en la informacién que
reciben, provocando sesgos en su juicio.

Entendiendo este contexto, ;qué pueden hacer los consejeros ante este panora-

ma para hacer mejor su trabajo? ;Cuales son las preguntas cataliticas que
deben tener presente los consejeros? ; CoOmo romper este circulo vicioso entre
buen gobierno y una dedicacion excesiva?

En definitiva, ¢,como mejorar la eficacia en los Consejos de Administracion?
Si no se definen aquellas cuestiones que los propios consejeros identifican como
posible barrera para hacer su funcion de manera correcta resulta imposible mejo-
rar el funcionamiento del 6rgano de gobierno y con ello su eficacia.

Esto ha sido lo que ha motivado la investigacion compartida en las siguientes
paginas. En ella he tratado de abordar la percepcidn que los propios consejeros
tienen sobre una serie de cuestiones que entendemos condicionan de manera
notable su rendimiento dentro del citado 6rgano de gobierno. Se ha querido iden-
tificar cuéles son los elementos que normalmente no se abordan en un Consejo y
deberian para mejorar su eficacia, tratando de desmontar algunos mitos.

El marco conceptual aplicado en la investigacidn intenta seguir la secuencia de
los elementos que intervienen en la construccidn de la percepcidon que tiene un
consejero, desde su aterrizaje en un Consejo hasta su retribucién, a saber:
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Retribucién

Algunas de las dimensiones que condicionan el
rol de consejero

Con ello se identifican en forma de mito algunos de los problemas mas habituales
relacionados con la practica cotidiana de los Consejos lo que permite crear accio-
nes que mejoren la eficacia de los Consejos.

Conviene insistir sobre el angulo de analisis utilizado: las percepciones que los
miembros del Consejo tienen sobre los diferentes temas planteados condicionan
su confianza. El binomio confianza-eficacia es la clave. El trabajo desempena-
do en un Consejo de Administracion esta fuertemente condicionado por las sen-
saciones que cada uno de sus miembros tiene en las interacciones con otras
personas, siendo la confianza la piedra angular sobre la que se cimenta su efica-
cia en la tarea de consejero.

En el resto del articulo, para cada uno de los pasos especificados (de onboarding
a compensacion) se identifican los problemas por medio de los datos recogidos
en la investigacion. En paralelo a la descripcion de los impedimentos para la efi-
cacia del Consejo, se plantean algunas ideas utiles para la accién de los Conse-
jos que pueden contribuir a paliar la situacion descrita. Adicionalmente, se esbo-
zan de manera separada algunas preguntas a utilizar anticipadamente que
pueden facilitar la reflexion del equipo de este érgano de gobierno para evitar las
situaciones problematicas identificadas.

Esta investigacion trabaja pues en un doble plano: identificacion de los proble-
mas y seguidamente aportacion de ideas practicas orientadas a la accion
del Consejo y del equipo directivo por la via de reflexiones y preguntas ba-
sadas en la experiencia. Con ello se intenta dar los medios que permiten desac-
tivar los problemas que se han sefnalado.
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Idea in brief

El problema
Pocas son las empresas que disponen de un Consejo
de Administracién modélico en su funcionamiento.

Algunos de los problemas identificados en la investiga-
cion sugieren que:

% El onboarding de un nuevo miembro del Consejo
es débil o sencillamente no se hace nada.

® La definicion de la agenda del Consejo tiene
problemas.

® Existe menos confianza de la que deberia entre
los consejeros y entre éstos y el equipo directivo.

Las dinamicas del Consejo en diferentes dimensiones
(tiempo dedicado a la estrategia, diversidad vs inclu-
sion, shareholders vs stakeholders) es deficiente.

La causa

Por cuestiones identificadas en el articulo, dicho
organo de gobierno desarrolla malas practicas que
perjudican su eficacia y con ello a la empresa a la que
sirven. Ello se debe en parte a que existen ciertos
mitos o ideas preconcebidas que envuelven el trabajo
de este érgano. La investigacién compartida en este
articulo pone de manifiesto algunas dinamicas que la
mayoria de los Consejos senala como mejorable.

La solucion

Gracias a sefalar los mitos se pueden combatir permi-
tiendo con ello que el Consejo de Administracion sea
mas eficaz. Planteamos algunas propuestas de mejora
por medio de preguntas que cambian las reglas de
juego, permitiendo a los Consejos cautelarse, evitando
incurrir en la mayoria de los malos comportamientos
identificados.

e —

.-

- ———

o O S

Sobre la investigacion
Se han realizado tres fases en la investigacion.

En un primer momento se disend un cuestionario
basado en la experiencia practica de haber participado
en Consejos de Administracion, Consejos asesores y
patronatos junto con centenares de conversaciones y
entrevistas con miembros del Consejo de multitud de
compafnias a lo largo de los afos.

Dicho cuestionario se utilizé como guia de discusién
con un grupo reducido de consejeros, normalmente de
compainias del IBEX o del mercado continuo. Dichas
conversaciones se realizaron con el objetivo de validar
el enfoque, los contenidos asi como algunas preguntas.
Se tratd de entrevistas por videoconferencia o teleféni-
cas en profundidad, en el entorno de unos 60 minutos
cada una.

En una tercera fase se redisefo el cuestionario incorpo-
rando las aportaciones de los participantes de la prime-
ra fase. Tras ello se generd un cuestionario on-line.
Dicho cuestionario se administr6 via correo electrénico,
y se enviaron dos oleadas. Una primera presentando el
cuestionario, y una segunda, como recordatorio.

La fecha de realizacién de la encuesta on-line fue del
18 de abril al 2 de mayo de 2022.

La encuesta fue enviada a una muestra de 2140 conse-
jeros que aseguraba la representacion equitativa de los
principales consejeros (Independientes, Dominicales y
Ejecutivos), sectores, tipos de empresa (multinacional,
nacional, familiar y startup) y tamanos de empresa.

Para un universo aleatorio de consejeros estos son los
indicadores de la investigacién en cuanto a:

La Fiabilidad (intervalo de confianza): 95%
El Error muestral: 10%
Se han analizado unas 5000 respuestas en acumula-

do, entre preguntas cerradas y abiertas, de un total de
115 respuestas.
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ONBOARDING:
El que?




“No es si lo sé, sino si lo hago.”

Esta frase resulta especialmente ilustrativa de la situa-
cion que se vive en los Consejos de Administracion en
lo que se refiere a los procesos de incorporacion de un
nuevo miembro. La mayoria de los temas que se
aborda en este epigrafe son conocidos por todos aque-
llos que forman parte de un Consejo. A pesar de ello
siguen identificandose por los participantes en la inves-
tigacién como deficientes. Los onboardings no son todo
lo buenos que podrian y deberian ser. Existe un des-
acople entre el rol que esta llamado a desempeniar el
consejero con la ayuda que recibe cuando aterriza en
la empresa.

Normalmente el inicio de la actividad de consejero se
reconoce como uno de los momentos clave. Es asi en
tanto que puede condicionar el desempeno posterior
del miembro del maximo 6rgano de gobierno de una
organizacién. Pues bien, aunque todo el mundo lo
sabe, pocos Consejos parecen operar como deberian.

De la investigacion se extrae claramente como un abru-
mador 45% de los consejeros de la muestra responden
con un 5 0 menos (siendo 1 nada de acuerdo y 10 muy
de acuerdo) en cuanto a su valoracién de los procesos
que ellos han vivido a la hora de incorporarse a un
nuevo Consejo de Administracion. Es decir, la mitad de
los participantes en la investigacidon manifiestan que su
percepcidn del on-boarding ha sido pobre (ver detalle
en anexo 1).

A su vez esto provoca que los consejeros deban recurrir
a un “onboarding autodidacta”, es decir, un aplastante
91% de los consejeros ha respondido con un 6 0 mas
respecto a que han tenido que aprender solos dedican-
do mas tiempo del inicialmente previsto en el plan de
aterrizaje en el Consejo. Esto vendria a significar que o
bien el plan era inexistente o que a pesar de disponer
de alguno era deficitario (ver detalle en anexo 2).

No es necesario poner en valor la importancia que
tiene para un consejero, por muy experto que sea en
un area de conocimiento funcional (marketing, finan-
zas, operaciones,...) 0 en una industria determinada
(biotech, ciberseguridad,...), el hecho de conocer las
particularidades de una compania especifica (tanto
operativas como culturales).

El cometido del presidente del Consejo con las nuevas
incorporaciones a este érgano de gobierno es asegurar

que se integran adecuadamente a través de crear un
plan concreto y a medida de cada uno de los nuevos
miembros manteniendo los encuentros necesarios de
esta persona con todos aquellos actores que se identifi-
quen como necesarios. Para ello es determinante que
se establezcan de mutuo acuerdo entre el presidente
del Consejo y el/la recién llegado/a los objetivos que se
esperan de este nuevo miembro del grupo. Vistas las
respuestas, facil de decir pero dificil de hacer. Conven-
dria dedicar un mayor esfuerzo a entender por qué
sucede esta situacion.

Preguntas clave que pueden servir para
cambiar las reglas de juego en el onbocarding
combatiendo el mito “La incorporacion de
un huevo Consejero se hace bien”:

Ol

¢;, Tenemos un plan creado de
incorporacion de nuevos miembros
al Consejo de Administracién con
un proceso bien definido y lo sufi-
cientemente extenso como para
entender la estrategia y la operati-
va de la empresa?

03

¢,Se ha definido de manera espe-
cifica las personas clave con las
que deberia interactuar el/la
nuevo miembro del Consejo asi
como una agenda con cada uno
de ellos para abordar los temas
mas destacados?
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¢,Como ha consensuado el presi-
dente del Consejo los objetivos que
se esperan del nuevo miembro del
Consejo de Administracién y en
consecuencia se ha creado el plan
de incorporacion?

02

; Qué barreras existen para poder
crear un buen plan de onboarding y
coémo reducirlas/eliminarlas?

o4

¢, Gual es el nivel de detalle del plan
de incorporacién y como de adapta-
do es al perfil del nuevo consejero?
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AGENDA/ORDEN DEL DIA:
En general muy mejorable




Otra de las cuestiones determinantes para que el Consejo funcione de manera
correcta esta relacionada con la agenda. ¢ Es correcto el orden del dia en los
Consejos de Administracion? Esta sencilla pregunta se salda con una mayoria
de los consejeros considerando que no es asi.

Un 43% de los consejeros consideran que es correcta “en los temas que aborda-
mos, en los tiempos asignados a cada tema, en el detalle de la informacién com-
partida antes/durante el Consejo y en las dindmicas mantenidas alrededor de la
agenda”. En sentido contrario un destacado 57% considera que no es correcta
siendo el principal problema identificado por estos consejeros que se dedica de-
masiado tiempo a cuestiones regulatorias y de cumplimiento legal (cierre de
cuentas, hechos relevantes, preparacion de junta accionistas,...) y poco a otras
cuestiones en general (estrategia de la empresa, desarrollo de talento, decisio-
nes sobre inversiones,...).

Considero que la agenda del Consejo de
Administracion

@ No es correcta ya que: Dedicamos demasiado tiempo a cuestiones
regulatorias y de cumplimiento legal (cierre de cuentas, hechos relevan-
tes, preparacién de junta accionistas,...) y poco a otras cuestiones en
general (estrategia de la empresa, desarrollo de talento, decisiones
sobre inversiones,...).

@ Escorrecta en un 80%, pero muchas veces no nos cefiimos
a la misma.

No participo en los consejos , Unicamente en la preparacién de agenda
en los mismos.

No es correcta puesto que en mi opinion el Consejo y sus comisiones
deben trabajar sobre bases reales de desarrollo y estrategia con crite-
rios mas evoucionados que los minimos normativos espanoles.

O No es correcta ya que: Dedicamos poco tiempo a cuestiones regulatorias y
de cumplimiento legal (cierre de cuentas, hechos relevantes, preparacion
de junta accionistas,...) y mucho a otras cuestiones en general (estrategia
de la empresa, desarrollo de talento, decisiones sobre inversiones,...).

@ Es correcta en los temas que abordamos, en los tiempos asignados a
cada tema, en el detalle de la informacién compartida antes/durante el
consejo y en las dinamicas mantenidas alrededor de la agenda.

Dedicamos mucho tiempo a temas operativos. Poco tiempo a los temas
de personas.

@ Noes correcta ya que: La informacion que recibimos en relacién a la
agenda antes y/o que se comparte durante el consejo no es la adecuada
para poder mantener un debate correcto.

O No es correcta ya que: Los miembros del equipo ejecutivo (comité de direc-
cidn) no participan en los consejos de administracion con la fluidez necesa-
ria como para alimentar el conocimiento de los miembros del consejo.

3 Cuando el rol de presidente del Consejo recae en un
consejero ejecutivo la ley 31/2014, de 3 de diciembre, por
la que se modifica la Ley de Sociedades de Capital para
la mejora del gobierno corporativo, establece que en ese
caso se debera nombrar un consejero coordinador que
puede no solo convocar al Consejo sino incluir los puntos
que considere en el orden del dia. Algunos Consejos
estan incorporando la figura de consejero coordinador
con atribuciones que van mas alla de las definidas por la
citada ley.

0,9%
0,9%

0,9%

¢, Significa esto que hay que tener mas Consejos? Dicho de otro modo: ¢ Dénde
esta el limite del tiempo a dedicar por parte de los consejeros a su tarea?
Por un lado, es una realidad que los consejeros estan sometidos a fuertes presio-
nes regulatorias (de cumplimiento) que les lleva mucho tiempo y por tanto les
limita otras tareas propias de su funcidn como consejeros como por ejemplo
abordar cuestiones estratégicas (entre otras muchas). Por el otro, tienen una
limitacion en cuanto al tiempo que pueden dedicar a su funcién como consejeros
por la retribucion que perciben.

¢ Como solucionar este dilema? Una posible manera de paliarlo, aunque sea par-
cialmente, pasa por realizar un-off site dedicado exclusivamente a definir, revisar,
evolucionar o modificar la estrategia de la compania. En una reunidn de este tipo los
consejeros, junto con el equipo directivo, tienen la oportunidad de dedicar la aten-
cién a un tema que a lo largo del presente estudio se ha visto como uno de los
puntos débiles de la gestidn ordinaria del maximo érgano de control. Mas adelante
se entra en mayor detalle sobre esta cuestion.

Vinculado con la eficacia del desemperio de los Consejos de Administracion convie-
ne poner el foco sobre la definicion del orden del dia de la agenda. En funcion
de los temas que se establezcan en la misma se abordaran unos temas u otros.

A pesar de que la normativa es clara, atribuyendo al presidente del Consejo la pre-
rrogativa de definir el orden del dia de la agenda, tan solo un 1,8% de los encuesta-
dos considera que deba ser “solo” el presidente del Consejo quien lo configure. Un
25,9% se inclina porque la agenda sea elaborada por el presidente del Consejo junto
con el CEO y el consejero coordinador 3y un 22,3% que lo haga el presidente junto
con el CEO y todos los consejeros. Un significativo 11,6% de los encuestados creen
que deberia crearla el presidente junto con el CEO y los directivos de la empresa. A
tenor de las respuestas obtenidas, lo que parece quedar claro es que la inmensa
parte de los participantes de la investigacion no estan comodos con el hecho
de que sea solo el presidente quien elabore el orden del dia del Consejo.

Cuando tratamos de entender los motivos que suscitan esta situacion un 85,7% de
los consejeros consultados decian que deseaban tener una visibn mas amplia y
completa de la empresa de la que aparentemente el presidente del Consejo aporta
con la agenda de los temas a tratar. De alguna manera parecen temer que los
puntos incluidos en ésta condicionen su comprension de la realidad de la compania.
Un 19.6% identifican temas que el presidente no desea abordar, algo que imagina-
MOS genera suspicacias entre los consejeros.

De hecho, cuando se ha consultado qué temas desearian abordar con mas o
menos tiempo en el Consejo resulta claro identificar en sus respuestas que los con-
sejeros querrian poner un foco mayor en primer lugar en cuestiones estratégicas,
tanto en su definicibn como en su seguimiento y discusion. lgualmente destacan
sobre las demas posibles respuestas las cuestiones relativas al desarrollo del talen-
to en la empresa tales como planes de sucesion, planes de desarrollo directivo o el
apoyo al equipo directivo. En igualdad de importancia en cuanto a su deseo de dedi-
carles mas tiempo se encuentran aquellos temas relacionados con la transforma-
cion digital asi como los riesgos que existen vinculados a la operativa de la empre-
sa. Por ultimo, los consejeros desearian discutir menos en sede de Consejo de la
operativa de la empresa, asi como cuestiones relativas al compliance.
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Si tu definieras la agenda, ¢a qué te gustaria que se dedicase mas o0 menos atencion?

Definicion de la estrategia de la empresa

Seguimiento de la estrategia de la empresa

Discutir en sede de Consejo sobre los
temas estratégicos

Desarrollo de talento de la empresa (planes de
desarrollo, sucesidn, y sustitucion del comité de
direccion, cantera de futuros profesionales que
pueden ser miembros del comité)

Cuestiones relacionadas con los
riesgos de la empresa

Apoyo al equipo directivo

Cuestiones relacionadas con la trans-
formacion digital

Cuestiones relacionadas con la cultura corpo-
rativa y la sostenibilidad

Inversiones

Reto al equipo directivo

Mas formacioén para poder contribuir mejor al
trabajo realizado en el Consejo de Administracion

Seguimiento de métricas/variables de control
clave (KPI)

Cuestiones relativas compliance

Discutir en sede de Consejo sobre los
temas operativos

@ Mas tiempo
@ Menos tiempo
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Es especialmente interesante comprender cuales son los motivos que les llevan a pensar que que-
rrian dedicar mas tiempo a los puntos identificados en la anterior pregunta. Podemos agrupar las
razones en cuatro tipos de respuestas (ver detalle en anexo 3):

% Una aplastante mayoria declara que no
existe una correcta distincion entre el rol
de los consejeros y el equipo directivo.

% Un elevado numero de consejeros lo
atribuyen a una ausencia de vision a
largo plazo por parte del presidente del
Consejo, del CEO o de ambos a la vez.

Estas cuestiones ponen de relieve la enorme
presion que se ejerce sobre la figura del presi-
dente del Consejo.

Por un lado, su papel es determinante para es-
tablecer donde poner la linea que separa el tra-
bajo del Consejo de la labor del equipo directivo.
Este es un tema recurrente durante la investiga-
cion que es compleja de definir. Solo se puede
decir que varia en funcion del contexto.

Vinculado con ello también debe tener la capaci-
dad de impulsar un debate estimulante sobre un
futuro posible a largo plazo para la empresa de
la mano del CEQO de la compania. Para ello debe
sentirse cdmodo con la incertidumbre del mundo
actual. Esto es mas facil de decir que de hacer.

Definir la estrategia de una compaiiia signifi-
ca comprometer los recursos a largo plazo
de la organizacion. Para ello hace falta tener un
profundo conocimiento del negocio ademas de
personalidad y coraje. Si falta uno solo de estos
rasgos en la figura de presidente del Consejo es
complejo poder contribuir a esta vision a largo
plazo. Abundando sobre esta materia, ¢,quién
debe formular la estrategia de la empresa? ¢ El
presidente del Consejo? ¢ El Consejo? 4O bien
debe ser el CEO junto con su equipo directivo?

% Ungrupo similar a la cuestién anterior lo
atribuye a algun tipo de falta de confianza
entre los consejeros.

& Un dltimo conjunto de consejeros considera
que se trata de temas incémodos que no
se desea abordar, un tema que se tocara
en detalle en otro epigrafe.

Algunas voces abogan porque sea este ultimo
grupo liderado por el CEO esgrimiendo que dado
que ellos son los que operativizaran la estrategia
es imposible que la puedan llevar a la practica
salvo que ellos mismos la hayan creado. Otras
creen que es tarea del Consejo establecer las
lineas maestras de dicho plan para que sea des-
pués el equipo directivo quien le dé la forma defini-
tiva. El problema es definir precisamente qué
significa lineas maestras porque para cada uno
de los miembros del Consejo y el comité de
direccion puede significar grados de detalle
diferentes. La linea es gris y eso es fuente habitual
de tensiones entre el Consejo y el comité de direc-
cidn. Sobre este tema regresaremos en un epigrafe
dedicado en exclusiva a la estrategia y el Consejo.

Por otro lado, un tercer grupo de los encuestados
consideran que existen problemas de confianza
entre los consejeros. De nuevo este resulta ser un
tema que recae en la persona del presidente del
Consejo. Es esta figura la que debe crear el contexto
adecuado para cultivar la confianza dentro del grupo.
Este punto se abordara en detalle en el siguiente
epigrafe, el nimero 3, bajo el titulo “Confianza”.

El dltimo elemento que destaca sobre los demas es
quizas menor en intensidad en el numero de res-
puestas pero mas inquietante en el fondo. La
causa de dedicar menos tiempo del debido en el
Consejo responde a que son asuntos incOmodos
gue no se desea abordar. Precisamente correspon-
de al presidente del Consejo identificar cuales son
estos asuntos y lejos de ignorarlos encontrar la
manera de abordarlos en sede de Consejo.
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Preguntas clave que pueden
servir para cambiar las reglas
de juego combatiendo el
Mmito de que “la configuracion
y contenido de la agenda del
consejo es correcta”

Ol

¢;, Qué se puede trabajar antes, durante y después
de cada Consejo para que los Consejos de Admi-
nistracion encuentren un equilibrio entre el tiempo
dedicado a cuestiones regulatorias y de com-
pliance respecto a otras cuestiones (estrategia,
desarrollo de talento, planes de sucesion,...)?

02

¢,Como crear el orden del dia de la agenda de

los Consejos equilibrando el tiempo dedicado a
tareas de compliance respecto a otras cuestio-
nes criticas para el buen gobierno corporativo?

03

¢,Como crear el contexto en sede de Consejo
que permita tener el foco adecuado para abordar
las cuestiones estratégicas?

04

¢, Como definir adecuadamente la linea que
separa el trabajo del Consejo de Administracion
de la tarea del equipo directivo?

O5

¢;,Cuales son los temas incbmodos que impiden
un eficaz funcionamiento del Consejo? ;Como
desbloquearlos para mejorar?

véf

Ai&j 'a;..-! 4

12



CONFIANZA
L que b
ause C




Uno de los consejeros entrevistados en profundidad en
la fase de validacion del cuestionario utilizado en esta
investigacion comento que “un Consejo de Administra-
cidon va de personas porque los Consejos estan com-
puestos de personas”. Desde ahi abordo cuestiones
relativas a la confianza mencionando que la confianza es
el aceite que engrasa las relaciones entre ellas. Segun
este estudio todo parece indicar que se necesita mas
lubricante en los Consejos de Administracion. Lliegamos
asi, a la zona cero de los Consejos: La confianza o mas
importante, la falta de ella.

Para que exista confianza entre las personas de un grupo
tiene sentido valorar en primer lugar el conocimiento pro-
fundo entre los diferentes miembros del Consejo. No
parece que esto sea un problema a partir de las respues-
tas obtenidas. Tan solo un 22,4% considera conun 50
menos el grado de conocimiento que tiene de sus compa-
neros, algo que podriamos atribuir en parte a ser nuevo
en el érgano de gobierno (ver detalle en anexo 4).

Lo que resulta mas complejo es identificar y aislar los
factores que provocan que un grupo de personas inte-
ractuen de forma eficaz respecto a otros que lo hacen de

manera disfuncional. Si bien la quimica* que se produce
entre los diferentes miembros de un Consejo es muy
compleja de cuantificar podemos, a partir de algunas
preguntas acotar, donde parece que hay que poner una
mayor atencion.

De la siguiente tabla parece desprenderse que una cosa
es conocerse bien y otra confiar los unos en los otros.
Casi un 40% le pone un 5 0 menos a la confianza que
siente respecto a sus comparneros de Consejo.

Si hacemos la misma pregunta para valorar la confian-
za entre los consejeros y los altos directivos la puntua-
cion obtenida es similar, en tanto que un 34% de los
participantes en la investigacion puntian con un 5 o
menos a la misma (ver detalle anexo 5).

Entonces, ¢como se genera la confianza? Si somos
capaces de identificar los mecanismos que la constru-
yen podemos tratar de incidir en ellos para mejorarla.
Segun la investigacidn no es entre las 4 paredes de la
sala del Consejo. Se observa que un abrumador 81% de
los consejeros encuestados considera, atribuyéndole
una nota de 6 o mas, que el clima de confianza se origi-
na fuera de los Consejos de Administracion (en encuen-
tros informales como cenas/comidas previas al Consejo,
off-sites, reuniones y llamadas entre ellos,...) (ver deta-
lle en anexo 6).

Hemos de ser cautos con la practica de construir la con-
fianza fuera del Consejo de Administracion. Las conver-
saciones informales al margen del Consejo entre conse-
jeros son inevitables porque sus agendas estan muy
llenas y muchas veces es la unica manera de poder
abordar un tema en particular. Sin embargo, es funda-
mental crear unas reglas que permitan canalizar dichas
conversaciones de manera transparente para el resto de
miembros del Consejo. Por ejemplo, un consejero mani-
festd que le resulta de enorme utilidad hacer un segui-
miento por medio de unas notas a modo informe de reu-
nidn del contenido de las conversaciones mantenidas
fuera del Consejo.

Para ello prepara ademas los inputs que desea com-
partir de forma homogénea con cada uno de los partici-
pantes con los que mantiene estas conversaciones
bilaterales de tal manera que les da la misma informa-
cion de contexto, evitando crear asimetrias de informa-
cion que condicionen la conversacion.

Esto es especialmente util si eres el presidente del
Consejo o el CEQO, por cuanto mantiene varias conver-
saciones en paralelo con diferentes consejeros. Recor-
dar todo lo hablado con cada uno de ellos puede ser un
reto colosal. A su vez es fundamental ser consciente de
como ha evolucionado el pensamiento propio en el
transcurso de estas conversaciones. Para ello mante-
ner un registro de lo hablado y poder volver a dirigirse a
las personas para explicarles por qué alguien ha cam-
biado de opiniones es clave. Eso evitara que esa per-
sona parezca poco sincera (ver detalle en anexo 7).

Al hilo de donde se genera la confianza podemos con-
cluir que no hay nada nuevo bajo el sol. Los humanos
somos animales. En el mundo comercial se habla de
que “primero generas relaciones para después
tener transacciones”. No es distinto en los Consejos
de Administracion. De hecho, ante la pregunta de si el
clima de confianza se genera dentro de los Consejos,
un 58,9% de los consejeros dicen estar de acuerdo con
un 6 0 mas y a sensu contrario un 41,1% lo valoran con
un 5 o menos. Al hilo de este mismo tema un 37,5% de
los consejeros considera, de nuevo con un 5 0 menos,
que se realicen los esfuerzos pertinentes entre éstos y
los altos ejecutivos a construir la confianza antes/du-
rante y después de los Consejos.

Que la confianza no sea la correcta no sale gratis,
tiene consecuencias ya que el clima de confianza para
discutir cualquier tema en sede del Consejo se resien-
te. Un 30% de los consejeros evalua con un 5 0 menos
la posibilidad de abordar cualquier asunto que sea me-
nester en las reuniones del Consejo. Dicho en castella-
no cervantino, no se dan las condiciones para hablar de
cualquier cosa que un consejero considere relevante.

4 . , ,

La quimica es un concepto indeterminado que todos los que forman
parte de un Consejo de Administraciéon saben lo que es. Vendria a ser
algo asi como una mezcla, en diferentes proporciones, entre el respeto y
llevarse bien entre dos 0 mas personas.
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Vinculado con como se construye la confianza, es es-
pecialmente interesante identificar que no parece haber
un grave problema en las dinamicas que existen dentro
de los Consejos a la hora de construir un clima de con-
fianza entre sus integrantes. Un 27,7% de los encues-
tados le otorga un 5 0 menos a esta cuestién. Podemos
ver el vaso medio lleno o medio vacio, porque parece
positivo que algo mas de 70% le otorgue un 6 0 mas o
podemos pensar que hay problemas cuando casi uno
de cada 3 le atribuye un 5 o0 menos.

Sea como fuere, analizando en conjunto cada una de
las respuestas relacionadas con la confianza podemos
elaborar la teoria de que los equipos que funcionan
bien crean un clima de confianza que se retroali-
menta. Sus miembros se respetan mutuamente y como
se respetan se desarrolla la confianza. Dado que con-
fian los unos en los otros comparten informacién sen-
sible asi como sus inquietudes profundas sabiendo
que a su vez pueden cuestionar las consideraciones y
conclusiones de los demas. Con ello se genera un
circulo virtuoso con la confianza como eje central.

De todo lo comentado en el parrafo anterior, quiza el
eslabdn mas importante del circulo virtuoso sea la
capacidad de cuestionar las suposiciones y creen-
cias de los demas de forma constructiva. El respeto
y la confianza no implican una amabilidad infinita o la
ausencia de desacuerdos. Por el contrario, implican
vinculos entre los miembros del Consejo lo suficiente-
mente fuertes como para soportar puntos de vista
opuestos y preguntas desafiantes. Siempre sorprende
lo comun que es el pensamiento de grupo en las salas
de reuniones de las empresas. Los consejeros son, casi
sin excepcidn, inteligentes, con experiencia y se sienten
coémodos con el poder. Pero si los pones en un grupo
que desalienta la disidencia casi siempre empiezan a
conformarse. Los que no lo hacen suelen autoseleccio-
narse (eufemismo para indicar que son excluidos).

El consejero delegado, el presidente del Consejo y otros
miembros de este mismo 6rgano pueden tomar medidas
para crear un clima de respeto, confianza y franqueza.

En primer lugar, y lo mas importante, los CEO’s pueden
generar confianza distribuyendo los informes pre-
vios al Consejo a tiempo en fondo y forma. Atencién
porque, como en el tres en raya, se trata de tres cues-
tiones que hay que alinear. “A tiempo” es con el plazo
suficiente como para poder ser analizada y gestionada.
“Fondo” esta relacionado con la informacién adecuada
y a palabra “forma” hacer referencia a dos cuestiones:

+ Con la extension suficiente, por un lado

» pero asegurando la coherencia en su
conjunto de la informacién (no siendo un
corta y pega de paginas generadas por
diferentes departamentos de la empresa
sin una hilo conductor comun claro).

Para ello resulta clave que los informes que se mandan
a los consejeros no sean elaborados por personas
junior y/o sin una visién de conjunto y/o sin mirada
de direccion general. Hay que evitar a toda costa que
sea un compendio de paginas ininteligibles para los y
las consejeras sin una mirada integradora de la empre-
sa. Es imprescindible igualmente que ademas de la
informacion detallada se elaboren resumenes (0 one
pagers) con los insights de los temas clave (convie-

ne distinguir entre informacion e insights®). Esto permite
formarse una mejor opinion y conducen de manera
mas agil a la accion que deba emprenderse en todo
asunto del Consejo:

® Informar al Consejo sin mas (para dar
contexto).

¥ Un debate abierto pero ordenado (sin
necesidad de decidir).

® O finalmente una toma una decisién
(cuando sea necesario).

También es util realizar una encuesta anonima para
revelar si se estan formando grupos o facciones dentro
del Consejo o si los miembros se sienten incomodos
con el consejero delegado o un presidente del Consejo
autoritario. Estas encuestas pueden ser administradas
por consultores externos, el consejero coordinador (de
haberlo), el/la maxima ejecutiva de RRHH de la empre-
sa o la Comisién de Nombramientos y Retribuciones.

Un dltimo factor que permite construir un clima de con-
fianza pasa por tener acceso por parte de los conse-
jeros a los ejecutivos de la empresa sin necesidad
de que exista un control de las interacciones por
parte del CEO. En este sentido, de la encuesta se
desprende que los CEQ’s permiten que exista una
comunicacion fluida de sus consejeros con los ejecuti-
vos en un 71,4% (un 28,6% de los encuestados

considera con un 5 0 menos el acceso que los conseje-
ros tienen a los ejecutivos). Cada uno puede exiraer sus
conclusiones sobre estos datos. Para unos sera mucho
0 poco. Lo importante es ser consciente de la situaciéon
(ver detalle en anexo 8).

Otra cosa es que los consejeros consideran que los eje-
cutivos de todas las areas funcionales deberian en ge-
neral tener una presencia en el Consejo, eso si, con
pesos diferentes a los que tienen en la actualidad.

® Utilizando las ideas del profesor de comercial de la IESE BS ifigo Gallo
conviene diferenciar entre informacion e insight. Proporcionar informacion
es relativamente facil, y cada vez lo es mas con el paso de los afios (pen-
semos en los repositorios de big data, o en el hecho de que cualquier
actividad de la empresa fomentada con la digitalizacion viene acompana-
da de toneladas de datos). Los buenos gestores no recopilan informacion,
sino que comparten conocimientos (insights) a partir de la informacion que
recopilan. Lo idea aplica a la documentacion que se envia con caracter
previo a un Consejo. Si el deck se basa principalmente en informacion,
Pero No proporciona ninguna perspectiva, ningun analisis, entonces no es
un informe, es una coleccion de datos con poco valor.




¢ Qué miembros del Comité de direccion, ademas de el/la
CEO, deberian tener un papel mas destacado en los
Consejos de Administracion?

C Financial O
C Commercial O
C Operating O
C People O
C Digital O
C Information O
C Compliance O
C Risk O
C Sustainability O

Todas las anteriores por igual

Todos los anteriores pero con pesos diferentes
a los que tienen en la actualidad

Ninguno de los anteriores

C Strategy O

Depende del Orden del Dia

Invitados ad hoc dependiendo de la agenda
Director Marketing

Ponentes para temas puntuales todos
los mencionados

Cief ESG en vez de Sustainability (es un
foco muy reductor)

No deben ser consejeros, solo acudir y
participar cuando sea necesaria su aportacion

Condicionado a las necesidades y objetivos
de la empresa en el momento dado

1(0,9%)

1(0,9%)

1(0,9%)

1(0,9%)

1 (0,9%)

1 (0,9%)

1 (0,9%)

1 (0,9%)

11 (9,6%)

6 (5.2%)
13(11,3%)
16(13,9%)
19(16,5%)

7 (6,1%)

4 (3,5%)

51 (44,3%)

25 (21,7%)

39 (33,9%)

24 (20,9%)

40(34,8%)

10 20

30 40 50

Mejorar la eficacia del Consejo de Administracion por medio de construir confianza entre ellos no se
puede legislar, pero se puede construir con el tiempo. Aqui se recogen 6 ideas sencillas pero pode-

rosas para construir la tan necesaria confianza®:

® Para construir esta tabla se ha utilizado como base el trabajo seminal del profesor de la Yale School of Managment, Jeffrey Sonnen-
feld recogidas en el articulo publicado en Sept del 2002 en la HBR “What makes great board great”.

Hacer rotar a los miembros del Consejo en pequernos
grupos y comités para que pasen tiempo juntos reu-
niéndose con el personal clave de la empresa y visitan-
do sus instalaciones es de enorme utilidad para cons-
truir confianza. Con ello ademas se fomenta que se
eliminen las facciones polarizantes.

Es clave que ni el CEO ni tampoco el presidente del
Consejo castigue a los inconformistas o a los disiden-
tes. Disentir no es Io mismo que ser desleal.

Conviene desconfiar si se sospecha que pueden haber
presiones para que un consejero se conforme con la
opinidn de la mayoria. Mejor no aceptar esa posicion.
De igual manera es mejor abandonar un Consejo si el
CEO espera que le obedezcan en sede del Consejo. De
lo contrario, en ambos casos, se pondra en riesgo el
patrimonio y la reputacidn del consejero, asi como los
activos y la reputaciéon de la empresa.

Utilizar la propia resistencia de cada uno puede ser una
oportunidad para aprender. Es util indagar entre los
miembros silenciosos del Consejo para conocer su opi-
nion solicitandoles justificar sus posturas.

No se debe permitir que los directivos queden atrapa-
dos en posiciones rigidas y encasilladas. Conviene soli-
citar que desarrollen escenarios alternativos para eva-
luar las decisiones estratégicas asi como empujarlos a
desafiar sus propios roles y suposiciones. Esta regla
conviene aplicarsela también a uno mismo (y con ello a
todos los consejeros).

Asignar a los consejeros tareas que les obliguen a infor-
mar al resto del Consejo sobre cuestiones estratégicas
y operativas de la empresa genera confianza entre
éstos. Esto puede implicar la recopilacion de datos ex-
ternos, reuniones con clientes, visitas de campo (a
fabricas, tiendas,...) y el desarrollo de vinculos con
partes externas criticas para la empresa.

o1

¢,Qué procesos, de manera es-
tructural, tenemos en marcha
para generar confianza entre
los consejeros?

o3

¢, Estamos creando las condicio-
nes para que se pueda disentir
de las ideas aceptadas

en el Consejo? ;Como?

OS5

¢,Como estamos fomentando la
presencia y exposicion de
diferentes miembros del comité
de direccién en el Consejo

de Administraciéon?

O7

¢, Tenemos claro en el Consejo qué

temas son para informar, cuales

para debatir y cuales para decidir?

o2

¢, Qué procesos, de manera estruc-
tural, tenemos en marcha para ge-
nerar confianza entre éstos y el
equipo directivo?

o4

¢, Qué sistemas de evaluacién exis-
ten en el Consejo para identificar y
valorar la confianza existente entre
los distintos consejeros? ¢ Quién
esta al frente de los mismos y como
se articulan los hallazgos para que
resulten de utilidad a sus miembros?

O6

¢, Disponemos de los procesos inter-
nos como para que el Consejo
reciba con la anticipacion suficiente
de informacidn con los insights rele-
vantes en fondo y forma?
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LAS DINAMICAS DENTRO
DEL CONSEJO:
Sin inclusion no hay diversidad




La dinamica del consejo (tiempos de discusion, Otro de los aspectos clave para la generacién de la

confianza tiene que ver con las dinamicas que se pro-

forma de abordar los temas, participaci()n...) cons- ducen dentro del Consejo. En general, uno de cada 4
P : - consejeros valora con un 5 0 menos que éstas permi-

trl_'lye Ias COI’I(EIICIOI'IQS necesarl_as para que exista _un tan la participacion de todos los miembros del Consejo.

clima de confianza entre los miembros del Consejo Un aspecto importante relacionado con ello es que

esas dindmicas consientan a los consejeros hacer

aquellas preguntas dificiles que normalmente definen la

estrategia de la empresa. Asi, un 32,2% le otorgan un 5
30 0 menos a esta opcion.

26(23,2%)

Unir las dos ultimas preguntas permite entender que lo

importante no es tanto si se puede o0 no participar en
20(17,9%)

20 los Consejos, sino que de la participacion surjan
conversaciones de valor para la empresa a cuyo
1a011.6% i 14(12,5%) Consejo se sirve. Para ello conviene recordar cual es
una de las responsabilidades mas importantes de un
10 %) — — presidente de éste drgano: Crear las condiciones
7(6,3%) 4%

necesarias y el espacio suficiente para que las dife-
o1 8% rencias de pensamiento que pueden haber en un
0(0%) - Consejo sobre un tema especifico afloren. Es impor-
1 5 3 4 5 6 v 3 9 10 tante que IQ hagan ademas en un qontexto de |gua]dad
de oportunidades para que cada miembro pueda ejer-

v 1

S Sematn S P T 'f‘";.‘ T T —— b cer su influencia expresando su opinién libremente.
BEREE (I ME PRl R — e * aR
1 E RSN |» 280 N . gt

RS aee. S s

Esta ultima idea resulta particularmente aplicable al
concepto de diversidad en los Consejos. Se trata de
combinar la idea de inclusién con la de diversidad.
Sin inclusién no hay diversidad que valga la pena. De
nada sirve un Consejo diverso (en género, edad, raza,
etnia, formacién, experiencia, ...) si no se crean las

La dinamica del Consejo permite formular las pre- condiciones de inclusion. Es decir, para que esta diver-
guntas diﬁC"ES e inc()modas sobre los temas que sidad aflore de la manera adecuada y ejerza la influen-

i _ cia necesaria hay que crear el contexto adecuado en
definen la estrategla de la empresa sede del Consejo para que asi sea. Si consistentemen-
te son ignoradas las opiniones de unos/as conseje-
ros/as (especialmente cuando son diversos y por tanto
con un punto de vista diferente) dara igual la diversidad
30 con la que contemos.

Adicionalmente, debemos tener presente que las mino-
22(19,6%) rias representadas en los Consejos deben poder hablar
20 de lo que importa a la minoria que representan. Por
16(14,3%) poner un ejemplo, de poco sirve tener representacion
14(12,5%) femenina en el Consejo si cuando llega el momento de
11(9,8%) 0(E%) abordar una cuestidon sensible para las mujeres, sus
10 — — representantes no ponen sobre la mesa lo que crean
0(>4%) conveniente.

14(12,5%) 15(13,4%)

2(1,8%) 3(2.7%)




Para resolver la idea de disentir, combinando inclusion
con diversidad, lamentablemente no existe un libro
blanco que permita crear reglas universales. Se trata
mas bien de tener presente el contexto y tomar decisio-
nes caso a caso. Pensemos en un Consejo en cuyo
organo hay algun miembro perteneciente al colectivo
LGTBI. Si se cree que esta circunstancia puede influir
en la din@mica del Consejo por la intolerancia de otros
miembros, el presidente debera pensar como evitar
gue se produzcan situaciones que mermen la confianza
entre los consejeros. Es su tarea decidir si abordar la
cuestiéon y como hacerlo llegado el caso. En uno de los
Consejos en los que participo, uno de sus miembros
ocasionalmente desarrolla un papel como activista por
la igualdad de derechos LGTBI. Se trata de un asunto
gue no ha afectado la relacidén entre consejeros y por
tanto no ha sido necesario afrontar.

Se trata de un tema que en las reuniones del Consejo
no ha sido necesario abordar puesto que en ningun
momento ha supuesto un punto sensible en las dinami-
cas del érgano.

Ol

¢, Disponemos de los mecanis-
mos adecuados para asegurar
la diversidad en el Consejo?
¢,Para que esta diversidad sea
util gozamos de los procesos
en el Consejo para fomentar la
inclusion de todos? ¢ De qué
manera podemos mejorarlo?

03

¢,Como abordamos en el Con-
sejo el balance entre el corto
plazo y el largo plazo?

02

¢, Como podemos mejorar la dina-
mica del Consejo? ¢ Se crea al
clima adecuado para que todos

los consejeros puedan participar y

aportar de forma adecuada?

o4

¢ Qué puede hacer cada uno de
los consejeros antes, durante y
después de los Consejos para

para que los directivos compartan
sus inquietudes en el Consejo de
manera transparente?
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ESTRATEGIA EN EL
CONSEJO:
No la suficiente



Es comun pensar que en el Consejo habitualmente se
aborda en profundidad la estrategia de la empresa.
Segun se desprende de la investigacién es un mito. Se
habla menos y con menor profundidad de lo que los
consejeros querrian.

La estrategia, por definicidon, esta relacionada con el
largo plazo de la empresa. A pesar de ello llama la
atencion observar que un 22% de los consejeros
considera que no hay claridad en el Consejo en cuanto
al horizonte temporal de las cuestiones que se abordan
(ver detalle en anexo 9). Mal comenzamos si esto no
esta claro. Parte del problema del “factor tiempo” puede
residir en la respuesta a la afirmacion de si los
directivos comparten con los consejeros total
transparencia en sus inquietudes estratégicas. Un
36,6% declara 5 o menos de acuerdo con la citada
aseveracion. Es peor de lo que creiamos sino 1 de
cada 3 no se atreve a compartir este tipo de temas.

Las dificultades que encuentran los consejeros respecto
a cOmo se abordan las cuestiones estratégicas son
recurrentes en la investigacion. Ante la pregunta abierta
de “; Qué es lo que ves que se discute regularmente en
el Consejo pero no se resuelve nunca o no se resuelve
bien?” un 21,5% de las respuestas estan relacionadas
con cuestiones vinculadas con la estrategia, a mucha
distancia de la segunda y tercera contestacion (“Nada”
con un 12,5% y a anos luz de “Sucesion” con un 4,5%
respectivamente). Mas alla de que caben dos
interpretaciones de la respuesta, una vinculada con el
hecho de que la estrategia esta viva y no se puede dejar
de hablar nunca de ella y otra relacionada con la idea de
qgue no se dedica el foco adecuado, no cabe duda de que

debatir sobre la estrategia de una empresa en cuyo
Consejo sirves es complejo y los consejeros
confirman que la estrategia no es tratada con la
suficiente profundidad.

Abundando sobre esta idea, cuando les planteamos a los
consejeros la pregunta abierta “; Qué es lo que no sabes
como consejero de Administracion de la empresa que
crees que deberias saber o te gustaria saber?” destaca
por encima de todas las respuestas las vinculadas a
“Estrategia” (14% hacen alusion a este asunto, quedando
en segundo lugar de nuevo “Nada” con un 10%, los
“Conocimientos sobre digital/digitalizacion” ocupan la
tercera posicién con un 5,4% y “Conocer al equipo
directivo” es la siguiente categoria con un 3,6%).

Ambas preguntas parecen indicar que los consejeros
identifican un problema con el grado de exposicion que
tienen a ciertos temas estando a la cabeza aquellos que se
refieren a “Estrategia”. No sorprende que sea asi. Otros
estudios, de entre los que destacamos uno de McKinsey,
sostienen que uno de cada dos consejeros querria dedicar
mas tiempo a discutir la estrategia de la empresa.’

Resulta dificil, cuando hablamos de la estrategia de la
empresa, encontrar el equilibrio perfecto entre la actividad
desarrollada por el Consejo y el equipo directivo. La linea
que separa el estimulo perfecto por parte del Consejo
hacia el equipo ejecutivo con su CEQO a la cabeza de la
intromision inadmisible en la estrategia es muy fina. ;Hasta
donde quiere escuchar el CEO y los ejecutivos? ;Hasta
qué punto debe el Consejo adoptar un papel dominante en
la elaboracion de la estrategia de la empresa? ;Debe el
Consejo ser capaz de estimular el debate sobre el plan que
le presenta el/la primer/a ejecutivo/a de la empresa
desarrollado junto con su equipo directivo o debe definir el
plan? ; Debe quizas el Consejo identificar las cuestiones
clave pero dejar que el equipo directivo plantee a partir de
estas lineas estratégicas su propio plan? Existen pues
multiples opciones respecto a como abordar la estrategia
de la empresa. Lo interesante es comprender, tal y como
apuntan los profesores de la Harvard Business School
Lynn Pain y Suraj Srinivasan, expertos en Consejos y buen
gobierno corporativo, los diferentes roles que puede jugar
un Consejo. Ellos, construyendo sobre ideas originales del
profesor David A Nadler de la Columbia Business School,
consideran que existen 5 diferentes modelos de Consejo
de Administracion (ver tabla con el detalle) con roles muy
diferentes que pueden condicionar el desarrollo del plan
estratégico en un sentido u otro:

El Consejo pasivo

El Consejo certificador

El Consejo comprometido
El Consejo interventor

El Consejo operativo

7

https://www.mckinsey.com/business-functions/strategy-and-corporate-finan
ce/our-insights/toward-a-value-creating-board

El Consejo pasivo
Es el modelo tradicional.

La actividad y la participacion del Consejo son minimas y quedan a
discrecion
del CEO.

El Consejo tiene una responsabilidad limitada.
Su principal cometido es ratificar las decisiones de la direccion.

El Consejo certificador

Este modelo enfatiza la credibilidad ante los accionistas de que el
CEO esta haciendo lo que el Consejo espera y que tomara las accio-
nes correctoras necesarias cumpliendo con los requisitos que define
el Consejo.

Enfatiza la importancia de los consejeros independientes.
También supervisa un proceso de sucesion ordenado.

El Consejo esta inclinado a hacer los cambios necesarios en la ges-
tibn para resultar creibles ante los accionistas.

El Consejo comprometido
En este modelo, el Consejo actua como socio del CEO y su equipo
aportando su vision, Consejo y apoyo en las decisiones clave.

Reconoce su responsabilidad de supervisar el rendimiento del CEO y
de la empresa: Guia y juzga el trabajo del CEO.

El Consejo lleva a cabo debates de fondo sobre cuestiones clave y
define activamente su papel y sus limites.

Busca el conocimiento sobre la industria y financiero necesario para
aportar valor a las decisiones.

El Consejo interventor

El Consejo se implica profundamente en la toma de decisiones clave
sobre

la empresa.

Celebra reuniones frecuentes e intensas.

El Consejo Operativo
Este es el nivel mas profundo de participacion continua del Consejo.

El Consejo toma decisiones clave que la direccion pone en practica.
Este modelo es comun en las empresas de nueva creacién cuyos

altos ejecutivos pueden tener conocimientos especializados pero ca-
recen de una amplia experiencia de gestion.
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Abordar un debate estrategico implica disponer de dos capacidades entrelaza-
das por parte de un/a consejero/a: Una relacionada con cuestiones de perfil
técnico, en una compleja combinacion entre experiencia, conocimiento del ne-
gocio (en detalle y en general), conceptualizacion, proyeccion y creatividad. La
otra vinculada con cuestiones relacionales con el resto de los miembros del
Consejo. Una sin otra en un Consejo provoca que éste no funcione.

Para abordar la estrategia de la empresa conviene crear el espacio adecuado
para que ambas dimensiones florezcan. Aqui resulta especialmente adecuado
dedicar el espacio a un encuentro del Consejo y el equipo directivo a esta materia.

Para ello conviene tener presente algunas consideraciones.® La primera es que
cada 365 dias es de enorme utilidad realizar una reunion fuera de las oficinas
de la empresa para abordar de manera unica la estrategia de la empresa (con
un minimo 8 horas). Hacerlo en un lugar distinto a la sala de reuniones habitual
del Consejo construye el contexto adecuado, dandole tanto la relevancia que se
merece (no es una reunidon mas y esto le da espacio) como el foco que ésta
exigira (es denso y conceptualmente exigente).

No debemos menospreciar ademas que los consejeros son gente normalmente
muy ocupada. Es normal que no recuerden la estrategia y mucho menos la
mision y la vision que deben guiarla. Conviene comenzar este encuentro con un

recordatorio de todo ello.’ Es de enorme utilidad hacerlo evitando la jerga espe-
cifica de la industria en la que opera la empresa.

Los clientes son la base del negocio, “el fin tltimo de cualquier empresa” para-
fraseando a Drucker. Ellos no estan comparando todo el rato. Son los primeros
en identificar problemas y los primeros en abandonar el barco en direccion a la
competencia si no hacemos las cosas bien. Es curioso que en los Consejos se
le dedique poco tiempo a los clientes y a la competencia.

Para paliar esta carencia estratégica, en dicha jornada conviene dedicar tiempo a
hablar de estas dos cuestiones vinculadas con otras dos, la rentabilidad y las amena-
zas potenciales. Tratando de enmarcar estos temas conviene responder a las “4 pre-
guntas de oro de la estrategia”:

¢,Cual es la necesidad del cliente a la que nos dirigimos?
¢, Quiénes son nuestros competidores y cdmo podemos ganarles?
¢,Gomo garantizamos la rentabilidad de nuestra estrategia?

¢,Cuales son las amenazas potenciales para la sostenibilidad de nuestro éxito?

Una vez tenemos clara la estrategia es determinante unirla con la ejecucion. Para ello
conviene preguntarse cuales son las capacidades y procesos criticos que la empresa
debe disponer. A continuacion, hay que validar si los clientes estan realmente experimen-
tando nuestra propuesta de valor y si ganamos dinero. Estas 4 cuestiones operativizan
las “4 preguntas de oro”.

Conviene facilitar las discusiones durante la jornada. Para ello resulta de enorme utilidad
crear resumenes de una pagina en tres ambitos:

* Una para responder las 4 cuatro preguntas de oro de la estrategia.
* Una para evaluar el progreso de iniciativas estratégicas.
+ Una para abordar las cuestiones relacionadas con los clientes y

la competencia.

Al margen del encuentro anual es importante que en cada reunion de Consejo se
dedique un tiempo minimo, quizas un par de horas, para hacer seguimiento del de-
sarrollo e implantacion de la estrategia.

8 . , : . . .
Para elaborar estas consideraciones se han tenido presente las ideas del profesor de direccion general de la
Harvard Business School Krishna Palepu.

9 , , .
Esto es aconsejable incluso en cada Consejo 0 cada dos o tres.

Preguntas clave que pueden servir para cam-

biar las reglas de juego en las discusiones sobre
estrategia eliminando el mito de que “el Conse-
jo dedica la suficiente atencion a la definicion y

seguimiento de la estrategia”

o1

¢, Como podemos crear las condicio-
nes adecuadas para dedicar la aten-
cién y el tiempo a los debates sobre
la estrategia de la empresa?

o3

¢, Somos conscientes del tipo de
Consejo que somos (pasivo, certi-
ficador, comprometido,...)? ;Y
cual queremos ser? ; Como alcan-
zar ese estadio?

OS5

¢,Le prestamos la suficiente aten-
cion a los clientes en la reunién de
estrategia? ;Y a nuestros competi-
dores? ;Respondemos a las “4
preguntas estratégicas de oro” al
menos una vez al afno?

O7

¢, Qué puede ir mal cuando todo
va bien?

o2

. Qué ideas preconcebidas existen en

cada uno de los miembros del Conse-

jo de Administracion? ¢ Como pueden
retarse? ;Qué papel puedo jugar yo,
otros consejeros y el equipo directivo
para cuestionarlas (validarlas o des-
montarlas)?

o4

¢, Qué informacion/formacién/interac-
ciones con terceros necesitamos
cada uno de los miembros del Con-
sejo para tener completamente clara
la estrategia de la empresa y el
sector en el que opera?

O6

¢,Evaluo adecuadamente el rendi-
miento estratégico de los miembros
del Consejo?
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Segun la investigacion, donde existe otro punto de
mejora evidente en el funcionamiento de los Consejos
esta relacionado con el tiempo que éste érgano dedica
a atender los temas que afectan a todos los grupos de
interés de la empresa en cuyo maximo érgano de go-
bierno prestan sus servicios. Un 42% de los encuesta-
dos percibe que no se le otorga igual atencion a todos
estos grupos de interés (ver detalle en anexo 10).

Quizas aqui conviene traer a colacion el enorme debate
existente sobre quiénes son los verdaderos propietarios
de la empresa. Esto tiene un impacto directo en la
comprension de a quién debe servir el Consejo de
Administracion. No es un tema baladi decidir si se
trata de los accionistas o hay que considerar otros
grupos adicionalmente.

En la postura de share-holder (titular de la accién) se
asume que la empresa es propiedad de los accionistas
y en consecuencia sus derechos e intereses prevalecen
sobre cualquier otra cosa. Los accionistas no solo
contratan a los directivos sino que mantienen un
control indirecto sobre la compania por medio de
los consejeros™. Los directivos son agentes de los
accionistas y deben conseguir el maximo beneficio para
éstos respetando unos limites expuestos en el trabajo
de Milton Friedman en 1970: cumplir la ley, no enganar
ni defraudar, respetar la libre competencia, vivir las cos-
tumbres éticas y no causar dano a terceros.

En el modelo de stake-holder (grupos de interés), apare-
cido por primera vez en los anos 60 y desarrollado a
finales de los 70 e inicios de los 80 por un grupo de
investigadores de la Wharton Business School destacan-
do entre ellos Edward Freeman, se defiende una gestion
empresarial por parte de los directivos teniendo presente
a los diferentes grupos que de una manera u otra o influ-
yen en los objetivos de una empresa o bien se ven im-
pactados por la misma. Estos serian: accionistas, tra-
bajadores, clientes, proveedores y comunidad local.

10 Esta parecia ser la vision de José Manuel Lara, accionista de referen-
cia en Vueling en 2007. En la ya famosa disputa que mantuvo con el
equipo gestor de la aerolinea por aquel entonces dijo: “en mi pueblo, el
accionista de referencia de una compafia es quién nombra el presidente
y el equipo gestor” dando a entender que la propiedad de la empresa es
solo de sus accionistas:

https://www.eleconomista.es/empresas-finanzas/noti-
cias/294823/10/07/Vueling-se-estrella-despues-de-saber-que-Lara-prefier

e-a-lberia.html

Si bien poco a poco esta segunda vision se ha ido adoptando por mas compa-
Nias debido a una incipiente presion mediatica, regulatoria o asociativa (plata-
formas, organizaciones de consumidores,...), no queda claro el vigor con el
que se aplica. No es lo mismo considerarlos a todos por igual como propieta-
rios y ante los que hay que rendir cuentas por las decisiones tomadas que
tenerlos presentes con grados de intensidad diferentes.

Sea como fuere, es evidente que en funcion de quién consideramos que es la propiedad de la empresa,
solo los accionistas o bien éstos y otros grupos de interés, tiene un impacto directo en los temas y el tiempo
que se dedica en la agenda del Consejo a los mismos. Un 42% de los que han respondido a la pregunta del
anterior cuadro le otorgan un 5 o menos, lo que lleva a pensar que aun domina la visién de shareholder.

Esto tiene a su vez relacion con el buen gobierno corporativo donde se observan notables diferencias entre
los consejeros independientes respecto de los dominicales y los directivos:

” 37(33%)
31(27,7%)
30
24(21,4%)
22(19,6%) 22(19,6%)
20
15(13,4%) 16(14,3%)
10
0

@ Los consejeros dominicales conocen a la
perfeccién su papel como consejeros
con arreglo a las normas de buen
gobierno corporativo.

@ Los consejeros independientes conocen
a la perfeccidon su papel como consejeros
con arreglo a las normas de buen gobier-
no corporativo.

@ Los directivos de la empresa conocen las
normas de buen gobierno corporativo.
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Un 90% de los participantes en la investigacion otorgan un 6 0 mas a los conse-
jeros independientes en cuanto al conocimiento de las normas de buen gobierno
corporativo. En cambio, para los dominicales se reduce a 79,3 % y para los direc-
tivos cae levemente hasta un 78,5. Es decir, en estos dos ultimos casos los en-
trevistados consideran en aproximadamente el 20% de los casos que dominica-
les y directivos merecen un 5 0 menos en su conocimiento de las normas de
buen gobierno corporativo. No siendo malas cifras, es un porcentaje que dobla
al caso de los independientes.

Esto significa que queda trabajo en cuanto a dar a conocer para estos dos colec-
tivos el conjunto de normas, principios y procedimientos que regulan la estructura
y el funcionamiento de los érganos de gobierno de una empresa, en concreto, las
relaciones entre el comité de direccién, el Consejo de Administracion, los accio-
nistas y el resto de grupos de interés. Si desconocen las reglas por las que se
rige el proceso de toma de decisiones en la compaiiia para la generacion de
valor en cuyo Consejo prestan sus servicios pronto o tarde habra proble-
mas. A esto hay que anadirle una obviedad, no seran eficaces.

Sirva para ilustrar esta situacién de ausencia de buen gobierno corporativo una
ultima disfuncién identificada por los consejeros participantes de la investigacion.
Una de las tareas clave atribuidas al Consejo esta relacionada con el desarrollo de
sistemas de compensacion que minimicen el comportamiento equivocado de direc-
tivos y consejeros. La eficacia de un Consejo pasa indefectiblemente por atender
este tema. Un 27,8% y 36,7% de los consejeros le otorgan un 5 o0 menos respecti-
vamente a directivos y consejeros en su labor de fijacion de los sistemas de com-
pensacion adecuados a estos colectivos. Que cada uno piense lo que considere.

De las respuestas a esta pregunta se desprenden dos escenarios posibles,
ambos indeseables: Que no cubren este tema o no al menos con la profundidad
qgue deberian."

" Desconocemos si la causa para ello es que a pesar de conocer su importancia lo ignoran consciente-
mente o si sencillamente no lo tienen presente o simplemente si no saben cémo hacerlo.

En el Consejo definimos esquemas de incentivos que minimizan los comportamientos equivocados
del equipo directivo de la empresa reduciendo el riesgo de sufrir una crisis (reputacional, financiera,

de produccion...).

30

25(22,3%)
24(21,4%)

21(18,8%)

20

14(12,5%)

12(10,7%)

10

5(4,5%)

5(4.5%) 4(3,6%)

4(3,6%)

2(1,8%)
1(0,9%)

12(10,7%)
12(10,7%)

9(8%)

Preguntas clave que pueden servir para cam-
biar las reglas de juego en el buen gobierno cor-
porativo combatiendo el mito de que “el Conse-
|o tfiene en cuenta a todos los stake holders en la
toma de decisiones”

o1 o2

¢, Disponen todos los consejeros de ¢, Debemos incorporar en los procesos

la correcta formacion en buen go- de toma de decision a todos los grupos

bierno corporativo? En caso de que de interés? Y si es asi, ¢cdmo incorpora-

no sea asi, ¢como podemos mejo- mos en los procesos de decision del

rarla de manera especifica para cada Consejo a todos los grupos de interés?

uno de ellos? ¢, Como podriamos tenerlos presentes
con igual intensidad?

o3

¢, Qué resistencias identificamos por
parte de nuestros accionistas para
actuar asi y como podemos paliarlas?
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Cierre

En esta investigacion se han puesto de manifiesto algunos de los problemas habituales que impiden o reducen la
eficacia de los Consejos.

Paso Mito identificado Solucion

Onboarding La incorporacion de un nuevo consejero se hace bien. El onboarding de consejeros exige una cuida-
dosa planificacion.

Agenda del La configuracién y contenido de la agenda del Con- La agenda de los Consejos requiere incor-
Consejo sejo es correcta. porar mas voces y angulos que unicamente
la del presidente del Consejo.

Confianza Se dispone de la suficiente confianza entre los con- Fuera del Consejo (antes y después de las
sejeros y entre éstos y el equipo directivo. reuniones) suele ser el momento propicio
para construir la confianza, pero debe
hacerse con limites y reglas claras.

Crear las condiciones adecuadas para poder
cuestionar suposiciones y creencias es
clave. A ello ayuda, por un lado, elaborary
distribuir de manera correcta la informacion
que se utilizara para discutir en el consejo y,
por el otro, permitir a los consejeros acceder
a los ejecutivos mas alla del CEO.

Dindmicas del Se dispone de dinamicas adecuadas para fomentar El presidente del Consejo debe crear las
Consejo la inclusion y la diversidad. condiciones necesarias y el espacio sufi-
ciente para que las diferencias de pensa-
miento pueden aflorar. Sin inclusién no hay
diversidad que valga la pena.

Estrategia El Consejo dedica la suficiente atencion a la defini- El Consejo debe dedicar una jornada anual a
cidén y seguimiento de la estrategia hablar exclusivamente de estrategia. Adicio-
nalmente es primordial dedicar al menos 2
horas en cada uno de los Consejos a hacer

seguimiento de algunos aspectos estratégicos.

El Consejo tiene la obligacion de tener

Shareholder vs El Consejo tiene en cuenta a todos los stake holders , ’
kehold enla tom]a [ T presente todos los grupos de interés en sus

siiellnelialzly discusiones y decisiones.

Retribucion Se habla lo suficiente de compensacion El Consejo debe revisar con caracter anual

la retribucién evitando con ella malos
comportamientos por parte de directivos y
consejeros y fomentando que se tenga
presente a todos los grupos de
interés.discusiones y decisiones.

Unos son mas sencillos de abordar. Por ejemplo, reali-
zar un correcto onboarding depende de prestarle la
atencidn correcta con sentido comun y siendo minucio-
sos. Otros temas resultan mucho mas complejos. Las
dinamicas del Consejo y con ello la generacion y el
mantenimiento de la confianza entre los miembros del
Consejo serian dos de los mas complicados.

Para ello durante las paginas previas mientras se perfi-
laban las dificultades se han planteado algunas posi-
bles soluciones en forma de preguntas que podemos
hacernos en el seno del consejo. Basado en la expe-
riencia de participar en Consejos de diversa indole,
éstas dependeran del contexto. No es sencillo crear
unas reglas transversales que operen a modo de
libro blanco salvo en casos concretos, como en el
off site del Consejo para abordar la estrategia.

Por ello, quizas el principal valor de las ideas expresa-
das radique en las preguntas clave de cada epigrafe
que pueden servir para atenuar o eliminar la situacién
conflictiva antes de que se produzca. Las preguntas
son la herramienta de gestion mas poderosa que
tenemos los humanos. Preguntar nos hace unicos.
Nos permite abordar ideas preconcebidas desmontan-
do los mitos que podamos tener. Nos ayuda a imaginar
nuevas posibilidades, formas diferentes de hacer las
cosas que mejoran la eficacia de los Consejos y el
buen gobierno corporativo.
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Pablo Foncillas

& www.pablofoncillas.com

Formado en la Escuela Suiza, es licenciado en Derecho y MBA
del IESE Business School (Universidad de Navarra) ademas de
doctor en transformacion digital por la misma institucién. Tam-
bién es diplomado por la Harvard Business School en buen go-
bierno corporativo y consejos de administracion eficaces.

Ademas de su labor académica —dos lustros como miembro del
claustro del IESE—, el profesor Foncillas es conferenciante y
consultor, y trabajé como directivo en varias industrias. Ha con-
tribuido en el desarrollo comercial de unas 200 marcas en mas
de 25 paises, desempefnando funciones comerciales o de direc-
cion general, ya integrado en el comité de direccién.

Autor o coautor de cinco libros, es colaborador habitual de Har-
vardDeusto Business Review, y publica con regularidad articu-

los en prensa generalista, especializada y de gestion, ademas

de casos.

En la actualidad, una parte importante de su trabajo de investi-
gacién se centra en las dinamicas de transformacion de secto-
res empresariales, especialmente las relacionadas con el entor-
no digital y su impacto en los modelos comerciales. Su actividad
académica le ha llevado a impartir sesiones a alumnos prove-
nientes de IESE BS, NYU Stern, ESE Chile, San Telmo, IDE

Ecuador, IE BS, UCD Smurfit Irlanda, ESADE BS, Universidad
del Pacifico Lima, INSEAD-CEDEP, entre otras instituciones de
Espana, Europa y Latinoamérica.

Asimismo, forma parte del consejo asesor de linea directa y de
Globalpraxis, y es patrono de la Fundaciéon Exit. Ha sido Ted
speaker, ademas de ponente habitual en consejos de adminis-
tracion y comités de direccion, donde ha participado en progra-
mas de ambito internacional para ejecutivos sobre comercio
electronico, omnicanalidad, marketing, tendencias, ventas y
route to market.

Antonio Nunez

= anunezm@paragonpartners.com

Antonio Nunez Martin es el Senior Partner de Parangon Partnrs
especializado en Liderazgo y Gobierno Corporativo, donde se
dedica fundamentalmente al Asesoramiento de Consejos de
Administraciéon y Alta Direccién, planes de sucesion de CEOs y
equipos directivos, “executive search” y evaluacion y desarrollo
de estructuras directivas a nivel nacional e internacional.

Licenciado en Ciencias Econdmicas y Empresariales por
CUNEF, MBA por el IESE Business School, Master in Public
Administration por la Harvard Kennedy School of Government,
Doctor por la Universidad Rey Juan Carlos y miembro del Institu-
to de Consejeros y Administradores (ICA) donde posee el Certifi-
cado IC-A en Buen Gobierno de las Sociedades.

Ha publicado varios libros, entre los que destacan “El lider ante
la innovacion”, “El lider ante el espejo. Claves para la alta direc-
cion”, “El nuevo directivo publico. Claves de Liderazgo para la

Gestion Publica” y “Espana SL”.

Es profesor, conferenciante y colaborador habitual de prensa,
radio y television. Fundador de la Asociacion de Alumni de la
Harvard Kennedy School en Espana y cuenta con una amplia
experiencia en Consejos de Administracidon empresariales, Con-
sejos Editoriales de prensa y juntas de Fundaciones y ONGs.
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Ahexo 1

En el inicio de mi papel como consejero/a existia un plan estructurado de in-
duccion en la empresa que me ha permitido generar relaciones profundas y
duraderas con el equipo directivo y los demas consejeros.

20
20](d729%% )
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10 \ | 8(7.1 %)
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5 3(27%)
0
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Anexo 3

De los temas que has respondido en la pregunta 4 conforme “deberian
ocupar mas tiempo en la agenda de los Consejos”, ;qué motivos consideras
impiden que sea asi?

Falta de vision a largo plazo por parte del
presidente del Consejo

14 (12,5 %)
11 (9.8 %)
16 (14,3 %)

Falta de vision a largo plazo por parte de CEO

Falta de vision a largo plazo por parte del
presidente del Consejo y CEO

Se trata de temas incémodos, no se desea
abordar

Falta de confianza entre los consejeros indepen-
dientes y dominicales para abordar dichos temas

Falta de vision a largo plazo por parte del
presidente del Consejo y CEO

17 (15,2 %)
16 (14,3 %)

Falta de confianza entre los consejeros en
general

Falta de correcta definicién entre rol de los
consejeros y equipo directivo (linea que separa
estrategia y ejecucion no esta clara)

82 (73,2 %)

0 20 40 60 80 100

Ahexo 2

En el inicio de mi papel como consejero/a he dedicado mas tiempo por mi
cuenta de forma proactiva a conocer la empresa, el contexto, los actores clave
(internos y externos) que el inicialmente previsto en el plan de induccion.
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Anexo 4

En los Consejos de Administracion de los que participo nos conocemos bien entre la

mayoria de consejeros.

30 26 (23,2 %)

20 17 (15,2 %)

13 (11,6 %)
11 (9,8 %)

10

4(36%) °@5%)

1(0.8 %) 2 (1.|8 %) |

14 (12,5 %)

10
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Ahexo 5 Ahexo 6

En los Consejos de Administracién de los que participo los consejeros confian El clima de confianza entre los consejeros se genera fuera de los Consejos de Admi-
los unos en los otros. nistracion (en encuentros informales como comidas/cenas previas al Consejo, dina-
micas de grupo off site, reuniones o llamadas entre Consejos)

40
30 34 (30,4 %)
22(19,6 %) 21 (18,8 %) 30
20
10 (8,9 % 10 (8,9 % ks i e 14 (12,5 %)
(B8 B0 10 (8.9 %) 10 (8,9 %)
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0 1 0
1 z 3 4 S 6 7 8 9 10 1 2 3 4 5 6 7 8 g 10
Anexo 7 Anexo 8
El clima de confianza entre los consejeros se genera dentro de los Consejos de El CEO permite que en el Consejo de Administracion sus directivos tengan
Administracion. visibilidad y protagonismo en sus respectivas areas funcionales planteando
los temas que consideran relevantes.
30 20
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Anexo 9

En el Consejo tenemos claro el balance entre el largo plazo y el corto plazo.

30

20
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B (3.|5 %)

2

1 (0.I9 %)

24 (2?,9 %)
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Ahexo 10

En el Consejo dedicamos el tiempo por igual a atender los temas que afectan a
todos los grupos de interés (grandes y pequefos accionistas, empleados, clien-
tes y sociedad en general).
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Informe

(Gestion de la transicion
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Antonio Nunez Martin

CEO

Pere Viholas Colonial SFL

"En tiempos de incertidumbre, los lideres
necesitan mas que nunca perspectiva
estratégica. Este libro nos recuerda que las
mejores victorias son las que se consiguen con
inteligencia y anticipacion”

CEO

Raul Gonzalez EMEA del Grupo Barceld

“Sun Tzu escribio para generales; Antonio tra-
duce esa sabiduria para lideres que necesitan
pensar con calma en medio del ruido. Un libro
que demuestra que, en estrategia, la lucidez
sigue siendo la mayor ventaja competitiva”



“En un mundo tan complejo y cambiante, hay que
acudir a marcos estratégicos sencillos basados

en principios esenciales e inmutables, como es la
sabiduria de Sun Tzu. Antonio hace en este libro un
repaso de estas ideas muy ameno y atractivo y de
absoluta actualidad”

Enrique Francia
Presidente | FoodBox

“Antonio nos recuerda, que en la empresa, como
en la guerra, ganar no sélo depende del tamafio
o los recursos, sino de pensar estratégicamente
para poder anticiparse a los movimientos de la
competencia”

Alfonso Barona
CEO | North America en VINCI Highways

“A través de ejemplos reales de figuras como Jeff
Bezos, Nelson Mandela o Satya Nadella, el autor
demuestra cdmo la planificacion, el autoconocimiento
y la adaptabilidad son las verdaderas claves para
alcanzar el éxito sostenible en entornos complejos”

Javier Sierra Sopranis
General Manager | ARESBANK

“Antonio Nuriez ha sabido en esta pequeria joya
adaptar el espiritu milenario de Sun Tzu al mundo
directivo moderno, priorizando la inteligencia, la
anticipacion y la estrategia por encima del conflicto
directo para lograr el éxito como lider”

Jose Maria Carrasco
CEO | Cartonplast Iberia

“En mi opinion es el fiel reflejo de la importancia de

la estrategia, la planificacion y el conocimiento tanto
propio como del adversario para asegurar la victoria
sin recurrir necesariamente al conflicto directo.
Resalta en particular la adaptabilidad y el uso eficiente
de los recursos como claves para el éxito en cualquier
enfrentamiento”

Antonio Losada
CEO | CA Indosuez Wealth

“Las mejores decisiones no se toman en la batalla,
sino antes de ella. Este libro recupera la esencia del
Sun Tzu y la convierte en una guia clara para liderar
con estrategia, foco y vision en entornos, como el
actual, de alta incertidumbre”

Juan Francisco Cuello de Oro
CEO | Leo Pharma

“En un mundo lleno de incertidumbre, Antonio nos
brinda en esta obra la certeza del éxito en liderazgo a
través de la estrategia y el humanismo"

Jesus Ponce
Senior VP Cardiovascular, Renal y Metabolics | Novartis

“En el mundo empresarial actual tan marcado

por la complejidad, el desarrollo tecnoldgico, y la
incertidumbre, y donde muchas decisiones se toman
a menudo bajo el imperativo de la rapidez, cobra
especial relevancia recordar la sabiduria de Sun Tzu
y la importancia de la preparacion y la planificacion
estratégica, asi como de la capacidad de adaptacion
en funcidn de las circunstancias, para liderar de
manera eficaz"”

José Manuel Nunez-Lagos Bau
Director General | ECOVIDRIO

“Los principios que atraviesan estas paginas

siguen marcando la diferencia en el liderazgo
contemporaneo. Antonio Nuriez logra que Sun Tzu
suene plenamente actual y relevante para la direccion
empresarial de hoy”

Victor Lopez-Barrantes
CEO | NTT Data

“Un buen lider es quien mejor entiende el contexto

y sabe alinear inteligencia y propdsito, no quien mas
lucha. No impone batallas estériles y anima siempre a
sus colaboradores”

Juan Villar-Mir
Presidente | Inmobiliaria Espacio S.A.
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Constitucion del Consejo de Administra-
cion y de sus Comisiones

Realizamos un profundo analisis de la estructura de
gobierno de nuestra compania clientey le asesoramos
acerca de cudl debe ser la composicién de su Consejo
respecto a tipos de consejero, nimero y composicion.
Asi mismo asesoramos en el Reglamento del Consejo
y la constitucién de sus Comisiones, su composicion
y operativa, siguiendo siempre la legislacion vigente
asi como los cédigos de buenas practicas de Gobierno
Corporativo y las recomendaciones de los diferentes
organismos oficiales. Para mejorar y fortalecer su rol
disefiamos Programas de Formacion para los miem-
bros del Consejo.

Constitucion de Consejos Asesores

Asesoramos en la constitucion de Consejos Asesores
en funcion del objetivo estratégico para el que se de-
sarrolla. Definimos su composicién, estructura, perfil
de los consejeros asesores, su operativa y relacién con
los grupos de interés, asi como la vinculacién de los
consejeros asesores con la compania, su evaluacién y
retribucién. La finalidad es garantizar que el Consejo
Asesor sea una herramienta estratégica eficiente para
la compaiia, siempre siguiendo las mejores practicas

existentes hasta el momento en este cam po.
Evaluacion de Consejos de Administracion

Llevamos a cabo procesos de evaluaciéon de Consejos
de Administracién, en los que, bajo nuestra propia
metodologia desarrollada durante mas de trein-
ta afos de experiencia en este campo, evaluamos al
Consejo en su conjunto como 6rgano de gobierno,
asi como a cada miembro del Consejo de forma indi-
vidual, teniendo en cuenta su funcién en el mismo, a
través de una serie de sesiones de trabajo presenciales
con nuestros Socios. Asesoramos al Consejo y a cada
miembro del érgano de gobierno para incrementar su
nivel de contribucién eimpacto en la eficienciay resul-
tados del Consejo. De forma analoga, estudiamos la
sucesion dentro del Consejo (en especial del Presiden-
te) disefiando el Plan de Sucesién y de Contingencia.

Sistemas de retribucion de Consejos de
Administracion

Desde nuestros origenes, asesoramos en el disefio e
implantacién de sistemas de retribucién del Conse-
jos de Administracién. Para ello profundizamos en
los principales retos estratégicos y de gobierno de las
Sociedades cliente asi como en su cultura corporativa

e hitos histéricos, para que el sistema de retribucion
garantice los principios fundamentales del sistema de
gobierno de la compafiia, siguiendo las mejores prac-
ticas de Buen Gobierno Corporativo en este campo.

Busqueda de Consejeros Independientes

Tras un detallado andlisis de la Sociedad, asesoramos
al Presidente del Consejo o de la Comisién de Nombra-
mientos y Retribuciones sobre el perfil de consejero a
incorporar, definimos una estrategia de bldsqueda si-
guiendo nuestra propia metodologia e incorporamos el
mejor talento disponible en el mercado. En los tltimos
anos hemos incorporado las best practices en la aporta-
cion de diversidad e innovacién en miltiples Consejos.

Due Diligence previa a las adquisiciones 6
fusiones de empresas.

Parangon Partners aporta una evaluacién indepen-
diente sobre el estado de la organizacién y emite un
informe como compania experta que contiene nues-
tras conclusiones y recomendaciones sobre los ele-
mentos analizados, espacialmente el Management
Audit, con las incidencias detectadas, asi como los
puntos criticos a considerar para la integracién en en-
tornos empresariales futuros.




Diseno de estructuras corporativas de Alta
Direccion

Vivimos en un entorno empresarial muy dindmico y
cambiante, en el que los condicionantes de mercado
y las operaciones corporativas tienen un impacto di-
recto en los modelos de negocio y de gestién. Porello,
asesoramos a Consejos de Administraciéon y a la Alta
Direccién en la definicién y ajuste de sus estructuras
organizativas corporativas, con el objetivo de adaptar-
se con agilidad al nuevo entorno.

Evaluacion de equipos de Alta Direccion

Con el objetivo de asegurar que los equipos de Alta Di-
reccion disponen de las capacidades necesarias para
ejecutar sus planes estratégicos con éxito, asesoramos
a nuestras companias cliente a definir el mapa de
competencias existente por funcionesy niveles corpo-
rativos, asi como a desarrollar el nivel de competen-
cias 6ptimo para conseguir sus objetivos estratégicos
y de negocio tanto en momentos de crecimiento y de
expansion, como de turnarounds o de transacciones
corporativas.

Diseno de sistemas de retribucion

Los sistemas de retribucién son una palanca impor-
tante que deben apoyar la estrategiay los objetivos de
negocio. Con esta finalidad asesoramos en el disefio y
ajuste de sistemas eficientes de retribucion, alinedn-
dolos con la estrategia de la compafia, sus objetivos
de negocioy sus valores y cultura corporativa.

Busqueda de Directivos

Tenemos una larga y reconocida trayectoria en la bus-
queda de directivos en todo el mundo, siempre en pro-
cesos a medida y siguiendo una metodologia propia
ampliamente contrastada, basada en la bisqueda di-

recta, la confidencialidad, la confianza y el amplio co-
nocimiento de directivos del que disponemos. Nuestro
experimentado equipo de investigacion, especializa-
do en posiciones de alta direccién, asi como la utiliza-
cién de avanzadas tecnologias de datos nos permiten
garantizar los mejores resultados en este campo.

Busqueda de equipos Directivos completos

Somos especialistasen la bldsqueda e incorporacién de
equipos completos entre companias, con el objetivo
de incorporar nuevas practicas, conocimiento y talen-
to de equipo. Nuestra propia metodologia desarrolla-
da para estos casos, asi como una amplia experiencia
y perfil de firma avalan nuestros éxitos en este campo.
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