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C O V I D 
C E O S

Cómo el

> Antonio Núñez & Luis Huete

está cambiando el perfil y la agenda de los
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C orrían los primeros días de marzo 
del 2020. Los vientos de la inno-
vación y la transformación digital 

agitan las aguas en las que navegan las 
empresas de nuestro país. La maestría 
con la que navegan algunos equipos de 
dirección con esos vientos es innegable.  
De repente, a mitad de mes, un tsunami 
de nombre COVID 19 arrolla y desarbola 
la ya de por si dificultosa navegación. 

Bien se podría decir, parafraseando una 
frase escrita en una tapia de Quito que 
hizo famosa Mario Benedetti, “cuando 
sabíamos 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-
ción mÿs eficiente para crear progreso 
económico y para fomentar la movilidad 
social más justa; la que se asienta en la 
meritocracia y el talento. 

Para contribuir a la formulación de las 
nuevas preguntas y respuestas hemos 
realizado una sencilla encuesta a más de 
1.000 primeros ejecutivos 1. El cuestiona-
rio abordaba cinco temas todos ellos re-
lacionados con el impacto del Covid-19 en 
la agenda y en las destrezas de nuestros 
máximos responsables empresariales. 

Las preguntas y las respuestas se pueden 
resumir de la siguiente manera:

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 interesándose por toda la organización. También el establecimiento de pla-
nes de contingencia para los próximos meses adaptados al desarrollo de los acontecimientos. Por 
último, seguir de cerca la situación financiera, con especial foco en el circulante y en la financiación.

Las funciones que han recibido menos atención en cambio son la supervisión de los planes de 
comunicación, revisar los procesos de toma de decisiones y la coordinación 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 serán más importantes para transitar por las aguas turbulentas de los próximos años. El retrato 
robot de Cómo es el CEO V.0 que necesitarán las empresas en el entorno pos crisis y sus 10 compe-
tencias directivas más importantes quedan recogidas en el Anexo.

Las competencias que ganan en importancia son el liderazgo fuerte e integrador con capacidad 
de motivar, inspirar y unir a las personas; la visión estratégica a medio/largo plazo revisable a corto 
y por último la flexibilidad y la gestión del cambio.

Las competencias que en términos relativos perderán importancia son el desarrollo personal 
y la integración de la vida profesional con la personal, la creación de redes profesionales y la 
capacidad de influir.

3. ¿Qué funciones ganarán peso en la labor de los CEOs en los próximos 12-18 meses?

Las funciones que ganarán importancia son Integrar, involucrar y unir a las personas; también 
diagnosticar la evolución de la situación y los problemas asociados y por último garantizar la si-
tuación financiera de la empresa.

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

4. ¿Qué tareas ganarán peso en la agenda durante los próximos meses?

Las tareas que serán más importantes serán la sostenibilidad y viabilidad del negocio desde el 
punto de vista financiero, comercial y operacional, La seguridad de los empleados y clientes, y por 
último la innovación.

Las tareas que perderán importancia relativa en la agenda de los CEOs es el cumplimiento nor-
mativo, las políticas de diversidad e inclusión y la regulación y relación con el gobierno.

1 La encuesta fue enviada a una muestra de 1020 

CEOs que aseguraba la representación equitati-

va de los principales sectores, tipos de empresa 

(multinacional, nacional, familiar y startups) y 

tamaños de empresa. El 83% de las encuestas se 

hizo online y un 17% por teléfono. La fecha de rea-

lización fue del 22 de mayo al 5 de junio de 2020.
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5. ¿Qué enfoque se tiene previsto utilizar para mejorar el talento del 
equipo directivo?

Las iniciativas más importantes que se tienen previstas son la evaluación 
y plan de mejora, la búsqueda de talento externo, y el coaching.

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

Respecto a la duración de la crisis los CEOs consultados estiman unos 
efectos a corto plazo de 12 meses y una duración a medio plazo de 2 años. 
Si todo sale bien a mitad del año 2022 las aguas se apacentarán. 

La encuesta nos ha permitido una primera aproximación al perfil emer-
gente de CEO y a su agenda de funciones y 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 ágiles 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 Dirección serán cada vez 
más líquidos, con miembros permanentes y no permanentes, con unas 
normas de funcionamiento muy flexibles. Deberÿn funcionar con forma-
tos distintos en función del contenido y del tipo de decisiones que ten-
gan que tomar. Los directivos que ganarán peso relativo en los comités de 
dirección serÿn los de innovación, digital, finanzas, negocio, ventas y por 
último personas.

Los equipos para que funcionen bien han de ser distintos pero unidos. 
Esto se aplica también para los Consejos de Administración. La diversi-
dad en habilidades blandas y en experiencia profesional es posible que 
prime sobre la de género, edad, y nacionalidad. La clave está 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 presión de los próximos años hará que surjan 
muchas empresas con aspecto de diamantes. La belleza de los diamantes 
proviene de la integración de sus elementos provocada por la presión a la 
que han sido sometidos. Quizá por ello nos gusta la cita de Churchill “los pe-
simistas ven dificultades ante cada oportunidad. Los optimistas ven oportu-
nidades ante cada dificultad”. Son tiempos de dificultad y de oportunidades.

5
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¿Cómo es el CEO V.0 que necesitarán 
las empresas en el entorno poscrisis?

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

Exigencia y cercanía es una combinación que funciona. La 
complejidad hace cada día más necesario el liderazgo de 
un equipo diverso, complementario y colaborativo.

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

Para alinear a una organización se han de definir priorida-
des de corto y largo plazo y revisarlas con la frecuencia que 
exija el ritmo de cambio del mercado. En simultáneo hay 
que alinear estructuras, culturas, sistemas de refuerzo de 
la conducta y variables similares. La crisis pide más sabidu-
ría práctica en los líderes: esa mezcla de prudencia, equili-
brio y sentido práctico a la hora de articular prioridades y 
de alinear su organización.

3. Flexibilidad y gestión del cambio

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

4. Valores y ejemplaridad: solidaridad, cercanía, humil-
dad, optimismo, valentía

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 más necesario. El ejemplo hace y 
legitima al líder. Dirigir es enseñar conocimientos, compe-
tencias, actitudes y creencias valiosas

5. Resiliencia y gestión de la adversidad

La adversidad se vence con foco (en lo que se tiene, no en 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 
solución. La resiliencia se construye con mecanismos de 
defensa que rebajan el sentimiento de la presión exterior, 
y a la vez permitan el desarrollo de buenos hábitos 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 innovación digital de los 
modelos de negocio es una tarea en la que los líderes 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 están también sujeto a los 
sesgos y distorsiones cognitivas. Se necesitan datos, no 
muchos. sino apropiados para la naturaleza de la decisión 
que se ha de tomar.

8. Eficiencia y orientación a resultados

La viabilidad de las empresas se juega en la efectividad y 
en la eficiencia en el corto y largo plazo. Este líder eficiente 
debe saber gestionar en primer lugar su recurso más 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 coordinación y la confianza mutua genera colaboración. 
Las estructuras jerÿrquicas y de control son insuficientes. 
Parte del trabajo de los líderes es conectar en forma de red el 
conocimiento disperso que se encuentra en la organización.

10. Comunicación, con capacidad de escucha

La claridad en la visión y la cohesión en el equipo directivo 
quedarían limitadas si no se añade comunicación y capa-
cidad de escucha. Un líder ha de saber contar relatos creí-
bles, relevantes, diferenciales y emocionales.

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

ANEXO

N adie es perfecto ni se puede pedir a un directi-
vo  que lo sea. Además, el concepto de perfecto, 

si existiera, es relativo a un contexto que está sujeto a 
cambios.

En la encuesta preguntamos sobre cuáles serán las 
competencias más importantes en un futuro cercano 
en el nuevo contexto surgido como consecuencia de la 
pandemia.

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

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

6
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Cuestión nº 1
EN MITAD DE LA CRISIS ¿CUALES HAN SIDO LAS 
FUNCIONES PRIORIZADAS?ANEXO I

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.

7
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Cuestión nº 2
¿CUALES SERÁN LAS COMPETENCIAS 
DIRECTIVAS MÁS IMPORTANTES?ANEXO II

8
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Cuestión nº 3
LAS FUNCIONES QUE GANARÁN PESO EN LA 
LABOR DE LOS CEOS EN 12-18 MESESANEXO III

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

9
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Cuestión nº 4
LAS TAREAS QUE GANARÁN PESO 
EN LA AGENDA DE LOS CEOSANEXO IV

10
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Cuestión nº 5
LAS PALANCAS PARA MEJORAR AL 
EQUIPO DIRECTIVOANEXO V

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

11
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ANTONIO 
NÚÑEZ 
MARTÍN

LUIS 
HUETE 
GÓMEZ

Antonio Núñez Martín es el Senior Partner de Parangon Partners especia-
lizado en Liderazgo y Gobierno Corporativo, donde se dedica fundamental-
mente al Asesoramiento de Consejos de Administración y Alta Dirección, 
planes de sucesión de CEOs y equipos directivos, “executive search” y evalua-
ción y desarrollo de estructuras directivas a nivel nacional e internacional.

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

Ha publicado varios libros entre los que destacan “El líder ante la innovación”, 
“El líder ante el espejo. Claves para la alta dirección”, “El nuevo directivo pú-
blico. Claves de Liderazgo para la Gestión Pública” y “España SL”.

Es profesor, conferenciante y colaborador habitual de prensa, radio y te-
levisión. Fundador de la Asociación de Alumni de la Harvard Kennedy 
School en España y cuenta con una amplia experiencia en Consejos de 
Administración empresariales, Consejos Editoriales de prensa y Juntas de 
Fundaciones y ONGs.

Contacto: anunezm@parangonpartners.com

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

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

Ha publicado una docena de libros entre los que destacan “Construye tu 
Sueño”, “50 Lideres que hicieron historia”, “Liderar para el bien común” y “Vi-
taminas y vacunas para la empresa de hoy”.

Además de profesor, es conferenciante y colaborador habitual en Harvard 
Deusto Business Review. Durante varios años impartió sesiones en progra-
mas de la Harvard Business School y cuenta con una amplia experiencia en 
Consejos de Administración en España y otros países, Consejos Asesores, 
Consejos Editoriales y Patronatos de Fundaciones y ONGs.

Contacto: hueteg@iese.edu

A U T O R E S
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C O V I D 
D I R E C T O R 
CORPORATIVO 
DE PERSONAS

Cómo el

> Antonio Núñez & Javier García-Prieto

está cambiando el perfil y la agenda del
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V ivimos en un momento único de nuestras 
vidas. A nuestro alrededor la incertidum-
bre crece y como escribía el poeta Jorge 

Enrique Adoum: «Cuando sabíamos las respuestas 
nos cambiaron las preguntas».

En el mundo empresarial habíamos comenzado 
una etapa irreversible de profunda transformación 
digital, cuyas olas estaban impactando en la gran 
mayoría de los sectores, pero en los últimos me-
ses asistimos a un tsunami sin precedentes. Si en 
la crisis financiera del 2008 muchas compañías se 
internacionalizaron, en este momento esta vía no 
es factible porque la crisis es global y estos nuevos 
mercados ya están cubiertos.

En este escenario se percibe que habrá un antes 
y un después en muchas cuestiones clave para la 
vida de la empresa. El CEO como líder de la orga-
nización seguirá siendo el garante de la estrategia, 
la motivación y la cultura de la empresa, pero no 
podrá hacerlo solo.

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

¿Cuál es el papel del DCP en este momento de crisis?

El papel del Director Corporativo de Personas se está vol-
viendo cada vez más 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 innovación y la transformación digital fruto en 
gran parte de la tecnología; la inteligencia artificial, la au-
tomatización 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 encuesta1  a más de 700 directivos 
que nos han aportados datos clave sobre su nuevo rol en 
la empresa y los nuevos retos a los que se tendrá que en-
frentar a causa de la crisis provocada por el COVID. 

Tras analizar los resultados hemos descubierto los retos a 
los que se está enfrentado este ejecutivo. En primer lugar 
y uno de los desafíos más importantes es garantizar la 
salud y la seguridad de los empleados. En segundo lugar 
estaría apoyar al CEO en la revisión del Plan Estratégico 
y los Planes de Negocio. También deberá adaptar a la or-
ganización a las nuevas formas de trabajo (con sus gaps 
y oportunidades) y al nuevo tamaño de la empresa, si éste 
fuera necesario cambiarlo. Otro aspecto muy importante 
en los tiempos de crisis será ayudar en la elaboración de 
un Plan de Comunicación Interna para visibilizar la im-
portancia de la colaboración y 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-
zación y sus personas.

También deberá establecer y monitorizar canales de es-
cucha directos con las personas de la organización. Así 

1 La encuesta fue enviada a una muestra de 745 Directores Corpora-

tivos de Personas que aseguraba la representación equitativa de los 

principales sectores, tipos de empresa (multinacional, nacional, fa-

miliar y startups) y tamaños de empresa. El 78% de las encuestas se 

hizo online y un 22% por teléfono. La fecha de realización 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, TI, proveedores, etc. 

Deberá anticiparse a la evolución de las circunstancias para preparar las 
reacciones y previsiones necesarias así como determinar de forma clara la 
situación y el orden de prioridades en las Politicas de RRHH y revisar el pro-
ceso de toma de decisiones para agilizarlo (p.ej desde la óptica de las per-
sonas, recuperar el compromiso y desde la óptica de la organización: como 
contribuir al control de costes laborales). Tendrá que tener un mayor control 
de costes e implantación de medidas ÿgiles de eficiencia/restructuración. 
Y por último y quizá lo más importante deberá mostrar más cercanía que 
nunca tanto a su equipo como a los clientes y atenderlos en sus necesidades. 

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

15
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LOS RETOS A MEDIO 
Y LARGO PLAZO

R especto a la duración de la crisis, las teorías se mul-
tiplican, y los directivos consultados estiman unos 
efectos a corto plazo de 12 meses y una duración a 

medio plazo de 2 años. En este entorno de gestión de las 
consecuencias de la crisis, nos encontramos con una serie de 
retos a los que se enfrentará el DCP a medio y largo plazo. 
Entre todos los retos nos gustaría destacar:

⚫ Colaborar con el CEO en asegurar la implementación 
de la Estrategia Corporativa, estableciendo el foco en el 
propósito, la misión y los valores. 

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

⚫  Involucrar a su gente con determinación y aspiración 
para superar los desafíos, así como integrar y unir a las 
personas, siendo una referencia positiva en un momento 
de incertidumbre y ansiedad. 

⚫  Arquitecto de la forma y modelo de trabajar en el nue-
vo contexto 

⚫  Reasignar equipos y dedicaciones en función de las 
nuevas prioridades

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

⚫  Plantear la “reconstrucción”  tras las posibles “heridas” 
provocadas por procesos de regulación temporal: valorar 
si se ha perdido el compromiso, qué acciones poner en 
marcha y desde qué planos.
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LOS RETOS A MEDIO 
Y LARGO PLAZO

⚫  Colaborar en la claridad de la comunicación y mensa-
jes dirigidos a las diferentes partes interesadas. 

⚫  Seguir la situación, en constante evolución y los pro-
blemas que vayan surgiendo; estando atento al contexto 
externo y a las tendencias. 

⚫  Mantener el sentido de urgencia para la transforma-
ción de la organización 

⚫  Identificar, retener y desarrollar el talento interno e 
identificar y 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 deberán 
seguir manteniendo. Algunas de las más destacadas serían: 
tomar decisiones basadas en datos y análisis así como aseso-
rar sobre los cambios en la cultura corporativa. Deberá lide-
rar la formación y la habilidad de aprender en un entorno y 
con unas herramientas nuevas. Comprender el impacto de la 
tecnología en el negocio y en su propia función. Tendrá que 
trabajar el desarrollo de las competencias  en materia de 
Relaciones Laborales requeridas por las posibles reestructu-
raciones. Retar, haciendo preguntas específicas a la organi-
zación en lugar de “seguir a la manada” . Ejercitar su capaci-
dad de organización con una habilidad para hacer un mapeo 
proactivo e identificar el mejor talento y por último mejorar  
la reputación y 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 su radar hace media década: habilidades 
de transformación, aceptar la disrupción, practicar la agili-
dad, resolver la estructura organizativa, emplear análisis de 
datos y facilitar nuevos entornos de trabajo.

El DCP es un agente de cultura y cambio que debe estar 
muy orientado al negocio, debe ser analítico y tecnológica-
mente preparado, decir la verdad al “poder” retando cons-
tructivamente e influir sutilmente pero con firmeza. No 
debería ser sorprendente encontrar un DCP con una com-
binación de experiencia funcional de Recursos Humanos y 
una visión de negocio.

17
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EL PERFIL IDEAL DE UN DIRECTOR 
CORPORATIVO DE PERSONAS

E n un mercado cada vez más incierto, 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 sí que nos podemos aproximar al perfil que las prin-
cipales empresas necesitarán en el nuevo contexto surgido 
como consecuencia de la pandemia que estamos viviendo.  
En estas reflexiones, trataremos sobre el “retrato robot” de 
este líder 10. Y partiremos de una de las mejores definicio-
nes de liderazgo que implica a aquella persona capaz de 
alinear a toda la organización hacia un objetivo compartido. 
Este nuevo DCP que necesitan las compañías deberá con-
jugar un mix de diferentes capacidades y competencias 
directivas. A continuación las detallamos en un decálogo.

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

2. Gestión del cambio con flexibilidad 

3. Liderazgo integrador con capacidad de motivar, inspi-
rar y unir a las personas

4. Valores y ejemplaridad: solidaridad, cercanía, humil-
dad, optimismo, valentía y ética

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

6. Capacidad ágil de decisión y ejecución. Conocimiento 
y experiencia en implementación de metodologías ágiles

7. Resiliencia y gestión de la adversidad 

8. Colaboración y trabajo en equipo, liderando en red, 
de forma transversal y multifuncional
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DE UN DCP

9. Eficiencia y orientacion a resultados 

10. Innovación, creatividad y transformación digital 

Complementando este decálogo podríamos destacar otras 
habilidades y competencias directivas como: la gestión de 
crisis, la influencia y la capacidad relacional así como la 
compresión de la gobernanza de la empresa  (relación con la 
Comisión 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 colaboración en la definición y co-creación 
de la cultura corporativa. Comunicar con empatía y capaci-
dad de escucha. Deberá conocer el entorno externo con una 
visión del panorama competitivo y las tendencias de la in-
dustria. Tendrá que aplicar su conocimiento en los nuevos 
procesos y desarrollos (nuevas formas de trabajar basadas 
en un verdadero trabajo colaborativo). Aplicar el pensa-
miento crítico, poner de manifiesto las competencias rela-
cionadas con las Relaciones Laborales y por último mostrar 
compromiso con la diversidad y la inclusión.

En definitiva debe ser valiente, intelectualmente curioso y 
tener ganas de aprender, en un entorno de educación virtual 
y formatos híbridos. Deberá poseer o adquirir una experien-
cia comercial así como desarrollar una red sólida de contac-
tos, seguir creciendo, tener un buen mentor y aprovechar las 
oportunidades para participar en una amplia gama de pro-
yectos transversales.

19
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CÓMO BUSCAR 
AL MEJOR DCP

E n los próximos meses asistiremos a una auténtica ba-
talla por el bien más preciado del mercado: el talento. 
Desde mi perspectiva de Asesor de Alta Dirección y 

Headhunter, y con la experiencia de haber ayudado en mu-
chas búsquedas en este campo, creo que hay varios elemen-
tos clave para reclutar un excelente DCP:

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

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

3. Adaptar los criterios tradicionales de la función con 
los retos, las capacidades y competencias directivas 
que se van a requerir en el futuro próximo. 

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

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

6. Buscar perfiles capaces de la construcción integral de 
estrategias de gestión de personas

7. Capacidad de interlocución y decisión para negocio

8. Background mixto entre negocio y función corporativa

9. Clarificar la ambición en el modelo de gestión de per-
sonas y la capacidad de influencia del DCP

10. Profundizar en la propia organización, tanto en los 
segundos niveles como en otras áreas

En paralelo, debemos preparar a la organización para acep-
tar la diversidad, dar mucha visibilidad a la posición y ven-
der la oportunidad.
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OTRAS REFLEXIONES FINALES: 

O tro campo importante donde un buen Director Cor-
porativo de Personas puede aportar es en el Con-
sejo de Administración. Según una investigación 

reciente, solo 28 DCPs activos están actualmente en los Con-
sejos de las compañías del Fortune 1000. La necesidad de 
su figura en este ÿmbito 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 sucesión y desarrollo 
ejecutivo y confían en las habilidades de un director con el 
conocimiento de un DCP para aportar su experiencia al pro-
ceso de sucesión del CEO. Ahí es donde el DCP puede agre-
gar un gran valor.

El 74%  de los  directivos encuestados piensa que el Director 
Corporativo de Personas ganará peso en el Comité de Direc-
ción después de la crisis, y que otros perfiles como el Direc-
tor Financiero y el Director de Innovación/Digital tendrán 
más importancia en este órgano de gobierno. 

Nos atrevemos a aventurar que los Comités de Dirección 
serán cada vez más líquidos, con miembros permanentes y 
no permanentes y con unas normas de funcionamiento muy 
flexibles. Tendrÿn formatos distintos en función del conte-
nido y 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 idóneo 
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 Evaluacion y Plan 
de Mejora de sus equipos (un 29% no lo había realizado en 
los últimos años). Otros destacan la importancia de buscar 

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

Una de las cuestiones más relevantes en el mundo del ma-
nagement es cómo ganar en diversidad en el equipo di-
rectivo. Entre las medidas más 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 último nos gustaría destacar una reflexión sobre la evo-

lución de los  equipos de Personas hacia equipos “agile” que 
trabajan de forma flexible siendo asignados a proyectos. 
Con la introducción de herramientas digitales, tomará más 
peso el autoservicio del empleado y el Manager, por lo que 
la función de personas se centrará menos en la operativa y 
más en la estrategia.

Christophe Guilluy, geógrafo francés, escribía hace poco 
“que el mañana será de la gente corriente”. El reto al que 
nos enfrentamos es mayúsculo, y de aquí 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 Napoleón: “un líder es un negocia-
dor de esperanzas”.

EL ROL DEL DCP EN EL CONSEJO DE ADMINISTRACIÓN 
Y EN EL COMITÉ DE DIRECCIÓN
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L a crisis del COVID-19 está convirtiendo la calidad 
del gobierno corporativo en una cuestión todavía 
más fundamental para los grandes agentes del 

ecosistema empresarial. Accionistas, inversores y re-
guladores tienen marcada esta cuestión como absolu-
tamente prioritaria en sus agendas, poniendo especial 
atención al papel del Consejo de Administración como 
órgano encargado de administrarla. La calidad del go-
bierno corporativo tiene una influencia decisiva en as-
pectos como la generación de un ambiente de confianza, 
la sostenibilidad y la estabilidad tanto financiera como 
social en las organizaciones. 

Tras los escÿndalos de la crisis financiera, la comunidad 
empresarial ha extremado sus exigencias de informa-
ción. 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 parámetros e indica-
dores que no se apoyan únicamente en la rentabilidad, 
sino que amplían el concepto de cumplimiento de las res-
ponsabilidades corporativas. 

Mientras no hay grandes cambios en la estructura de los 
Consejos, sí que la crisis provocada por el COVID,  que va 
a durar un par de años en el mejor de los casos, hace del 
largo plazo, es decir, de la estrategia, la función mas re-
levante de los Consejos, incluso mas de lo que ya es. En 
general, la actuación del Consejo ha de poner el foco en 
todos aquellos asuntos estratégicos con incidencia en la 
viabilidad, reputación o sostenibilidad futura de la em-
presa. Así, se entiende que un órgano 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 definición y supervisión de la 
estrategia corporativa -incluyendo la definición de vi-
sión, misión y valores de la compañía-; la rendición de 
cuentas ante todos los accionistas y resto de stakehol-
ders; el control de la gestión en asuntos capitales como 
los riesgos y, finalmente, la vigilancia de las actuaciones 
del CEO y el equipo directivo. 

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

desafíos a los que se enfrenta el Consejo, los cambios de 
modelo organizativo y revisión 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 revolución tecnológica y la innovación, la composición, 
diversidad y funcionamiento interno del Consejo, su pro-
fesionalización y formación, los mecanismos de renova-
ción y nuevos perfiles de los consejeros, los sistemas de 
retribución y evaluación, la gestión de riesgos y com-
pliance o las relaciones con los distintos stakeholders de 
la sociedad o responsabilidades del Consejo en la defini-
ción y supervisión 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-
lación, se encontraba en un proceso de adaptación a las 
consecuencias de la transformación digital en los mode-
los de negocio de la mayoría 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 britÿnico Ernest Shackleton publicó en 
The Times a comienzos de 1900: “Se buscan hombres para 
viaje arriesgado, salarios bajos, frío intenso, largos meses 
de completa oscuridad, peligro constante, dudoso retor-
no a salvo, honor y reconocimiento en caso de éxito”.

Para contribuir a la formulación de los nuevos retos y 
respuestas a los mismos hemos realizado una encues-
ta a más de 1.100 Consejeros y primeros ejecutivos1 . El 
cuestionario abordaba varios temas, todos ellos relacio-
nados con el impacto del Covid-19 en la agenda y en las 
competencias de este órgano de gobierno, así como en la 
competencias y el perfil de sus miembros. 

1 La encuesta fue enviada a una muestra de 1130 Consejeros que 

aseguraba la representación equitativa de los principales Conseje-

ros (Independientes, Dominicales y Ejecutivos), sectores, tipos de 

empresa (multinacional, nacional, familiar y startup) y tamaños de 

empresa. El 87% de las encuestas se hizo online y un 13% por teléfo-

no. La fecha de realización 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 
reacción del Consejo ante la crisis (agilidad, intercambio 
de información, dedicación, etc) como Muy buena y un 
48% como Buena.

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

⚫ Supervisar y apoyar el desempeño de la alta direc-
ción y la gestion global del negocio: planes, rentabi-
lidad, eficacia, riesgos, auditoria, viabilidad, ética, 
futuro...

⚫ Preservar la viabilidad del negocio, financiera, co-
mercial y operacional

⚫ Definir y asegurar la implementación de la Estra-
tegia Corporativa: Revisión del Plan Estratégico y los 
Planes de Negocio

⚫ Alinear el Consejo, la Alta Dirección y los Accionis-
tas y sus expectativas: dividendos, recompras de ac-
ciones, beneficios o sus aportaciones

⚫ Gestionar la  crisis: objetivos, plan y metas del Con-
sejo durante la crisis

⚫ Liderar la empresa al maximo nivel manteniendo 
la diferencia entre Gobierno corporativo y la Gestión

⚫ Responder ante stakeholders y terceros, con un 
Plan de Comunicación interno y externo

⚫ Aportar sentido de propósito, misión, visión y valo-
res de largo plazo durante la crisis

⚫ Velar por la reputación de la empresa

LAS FUNCIONES PRIORITARIAS DEL CONSEJO
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RETOS A MEDIO
Y LARGO PLAZO

Apoyo a la alta dirección para reaccionar a la crisis y trabajo 
estratégico son las dos grandes líneas de actuación priorita-
ria para los Consejos. 

Esta crisis está cambiando escenarios, paradigmas y previ-
siones. El Presidente, con la ayuda de los miembros del Con-
sejo debe adaptar la agenda, las prioridades y las decisiones 
a esta nueva realidad. Respecto a la duración de la crisis, las 
teorías se multiplican, y los consejeros consultados estiman 
unos efectos a corto plazo de 12 meses y una duración a me-
dio plazo de 2 años para el 49% de los consejeros (un 27% 
opina que será de 3 años). En este entorno de gestión de las 
consecuencias de la crisis, nos encontramos una serie de re-
tos a los que se enfrentará la agenda del Consejo a medio y 
largo plazo, entre los que nos gustaría destacar:

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

⚫  Gestion del cambio e Innovacion 

⚫  Seguridad y salud (empleados y clientes)

⚫  Impacto social: propósito cultura y valores

⚫  Cliente en el centro 

⚫  Finanzas

⚫  Operaciones corporativas

⚫  Ciberseguridad

⚫  Compliance 

⚫  Diversidad e inclusión 

⚫  Relación con el regulador

¿QUÉ TEMAS GANARÁN PESO EN LA AGENDA DEL CONSEJO DESPUÉS DE LA CRISIS?
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El Consejo debe apoyar al CEO y al equipo de alta dirección 
y ayudarlos a asegurarse de que los objetivos de sostenibi-
lidad y desarrollo a largo plazo sean factibles. Ante un es-
cenario muy competitivo y 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 idóneo 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 cambios y nuevas estrategias de crecimiento, muchos 
Consejos a través de la Comisión de Nombramientos y 
Retribuciones abordaran la Evaluacion y Plan de Mejora 
de sus equipos directivos (un tercio no lo había realizado 
en los últimos años). Otros destacan la importancia de 
la búsqueda de talento externo, el apoyo del coaching, 
preparar con tiempo un Plan de Sucesión (en la actuali-
dad uno de cada tres CEOs no sabe quien le sucederá) e 
invertir en la formacion de su equipo directivo (un 25% 
de las empresas consultadas no tienen en la actualidad 
un Plan de Formación directiva).

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

Partimos de una noción importante. La calidad del lide-
razgo se mide por la capacidad de alinear e integrar a toda 
la organización (en este caso al Consejo) hacia un objetivo 
compartido. Objetivo compartido que además es produc-
to de un análisis estratégico riguroso y de una conversa-
ción frecuente y relevante con el equipo directivo.

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

¿CUÁL ES EL PERFIL DEL CONSEJERO QUE NECESITAN LOS CONSEJOS DESPUÉS DE LA CRISIS?
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de los próximos años. De manera coherente con las res-
puestas anteriores son competencias precisas del Conse-
jero para el desempeño estratégico de los Consejos:

⚫ Criterio informado, con conocimiento sobre la em-
presa, el negocio y su entorno en escenarios comple-
jos

⚫ Fortaleza, valentía y serenidad, para contribuir al 
Consejo y al equipo ejecutivo poder acometer accio-
nes y decisiones difíciles

⚫ Integridad y generación de confianza en los accio-
nistas (madurez, dimensión ética, responsabilidad y 
discreción).

⚫ Capacidad de trabajo en equipo y carácter 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 actúe de forma corto-
placista o siguiendo análisis sesgados

⚫ Capacidad relacional, especialmente con los finan-
ciadores y regulador

⚫ Carácter y personalidad: criterio propio y capacidad 
de defenderlo 

⚫ Eficiencia y orientacion a resultados

⚫ Dedicación. Contar con la disponibilidad de tiempo 
y la dedicación necesarias 

28



29

DIVERSIDAD
EN EL CONSEJO

Una cuestión 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 último una consideración sobre los principales cambios 
en la práctica del Consejo derivados de la crisis COVID. El 
69% opina que habrá un cambio en las agendas de temas 
prioritarios (destacando los temas que tratábamos en el pun-
to anterior), un 15% un cambio en los perfiles de los conseje-
ros, un 9% considera que repercutirá en una mayor dedica-
ción de tiempo y un 9% en la creación de nuevas Comisiones.

“No es fácil encontrarle un lado bueno al virus. Pero su 
irrupción brutal puede que sea el principio de un debate 
sobre la economía de lo necesario, lo esencial, lo vital” de-
cía recientemente Stephan Lessenich, sociólogo alemán, 
profesor en la Universidad de Múnich y autor de ‘La socie-
dad de la externalización’.

¿CUÁLES SON LAS MEJORES MANERAS DE GANAR EN DIVERSIDAD EN EL CONSEJO?
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E l diseño de estructuras, y su buen funcionamiento, son posiblemente 
las tareas más importantes de un CEO. Un primer ejecutivo tiene la 
responsabilidad de que la estructura de poder sea coherente con el 

contenido de la estrategia y de lograr que la estructura organizativa funcio-
ne, es decir, ejecute bien. Una estructura funciona bien cuando convergen al 
menos cuatro elementos: 

⚫ La capacidad de ejecutar (la intersección de la autoridad, poder e in-
fluencia) de sus principales actores estÿ en línea con las responsabilida-
des asignadas a dichos directivos.

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

⚫ La coordinación lateral y la confianza mutua son elevados y ello per-
mite que fluya una buena colaboración entre las ÿreas.

⚫ El perfil de los directivos y la calidad de su liderazgo es consistente con 
el contenido de la estrategia. 

La tarea de hacer un buen diseño de estructuras interesa a todos aquellos 
que queremos hacer de las empresas un motor de progreso económico, mo-
vilidad e inclusión social. Un país tiene futuro cuando su economía funciona 
para una amplia mayoría de su población. Hoy en día no parece que sea el 
caso, y las empresas deberían de proponerse ser parte de la solución a este 
problema.

Para contribuir al buen diseño 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 diseño 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 preguntas y las respuestas se pueden resumir de la siguiente manera:

1 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 compañías. La muestra aseguraba la 

representación equitativa de los principales sectores, tipos de empresa (multinacional, na-

cional, familiar y startups) y tamaños de empresa. 
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ESCENARIO MÁS PROBABLE DE VUELTA A LA SITUACIÓN ANTERIOR A LA PANDEMIA

EL IMPACTO DEL COVID EN LOS MERCADOS
Y EN LOS PRESUPUESTOS DE LAS EMPRESAS

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

⚫  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 un 13% medio.

⚫  Para un 74% de las empresas la 
pandemia va a suponer una dis-
minución de los ingresos previstos 
frente a un 9% de empresas en las 
que el Covid hará que aumenten sus 
ingresos y un 17% en donde no tienen 
previsto un efecto en los ingresos. 

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

⚫  En cuanto a la fecha en la que la 
economía recuperará todo lo perdi-
do con la pandemia, la opinión ma-
yoritaria (casi un 45%) es que será a 
lo largo del año 2022, seguido de un 
30% que opina que será en el año 
2023, 17% con posterioridad al año 
2023 y un 8% que prevé la recupera-
ción en al año 2021. 

1
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MAGNITUD DE LOS CAMBIOS EN 
LA ESTRUCTURA DIRECTIVA

SATISFACCIÓN CON EL FUNCIONAMIENTO DE LA
 ESTRUCTURA ORGANIZATIVA ACTUAL

GRADO DE ALINEAMIENTO ACTUAL DE LA 
ESTRUCTURA ORGANIZATIVA CON 

LA ESTRATEGIA DE LA EMPRESA

ACTORES EN EL DISEÑO DE LA
 ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

EL IMPACTO DEL COVID EN LAS 
ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS

⚫  Un 45% de las empresas han realizado 
cambios de envergadura (rotación de direc-
tivos, reorganización, etc.) en su estructura 
organizativa con motivo del Covid, frente a 
un 40% que no lo ha hecho y un 15% que esti-
ma como moderados los cambios realizados. 

⚫  Un 7% de los encuestas se sienten incó-
modos con la configuración actual de su es-
tructura organizativa, frente a un 80% que 
manifiesta su satisfacción con el diseño de la 
estructura actual. El 13% restante es ambiva-
lente al respecto. 

⚫  En línea con lo anterior 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. 

⚫  En la encuesta también se preguntó a los 
CEOs con quien cuentan en el diseño 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 criterio y solo un 
16% que se asesora con un especialista. Nues-
tra opinión es que no se puede ver un cuadro 
cuando se forma parte de este. El gran peligro 
de ser juez y parte es acabar diseñando una 
estructura en base a personas y no en base a la 
función que ha de realizar la estructura. 

2 
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QUÉ CAMBIOS EN LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA HAN SIDO 
LOS MÁS FRECUENTES Y CUÁLES LOS MENOS FRECUENTES

⚫  Los cambios más frecuentes han sido:

▶ La centralización de la toma de decisiones en un comité de crisis
▶ El aumento de frecuencia de los comités de dirección
▶ La potenciación del papel de las unidades de negocio para revitalizar los ingresos
▶ Y el empoderamiento de los niveles jerárquicos más bajos para que tomen decisiones.

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

▶ La eliminación de alguno de los comités más ligados al largo plazo de la empresa que 
se utilizaban en el pasado
▶ La reducción de la estructura directiva amortizando puestos directivos
▶ La potenciación de una red informal que conecte el conocimiento disperso
▶ Aumento del poder de los directivos encargados del control de costes

3

QUIÉN TIENE EL PODER EN LAS EMPRESAS; 
LAS ÁREAS DE CORTO O DE LARGO PLAZO4

Con la intención de saber si la es-
tructura de poder está en manos de 
las áreas de corto o largo plazo se 
preguntó en la encuesta sobre el po-
der relativo de cuatro pares de áreas 
en donde una era representativa del 
corto plazo y otra del largo plazo. 

⚫ Las funciones más de corto plazo 
son ventas, operaciones, control 
de gestión, finanzas a corto plazo, 
y administración de personas.  Las 
funciones más ligadas al largo plazo 
son, en cambio, marketing, desa-
rrollo del talento, nuevos produc-
tos y finanzas a largo.

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

▶ Ventas 80% (corto plazo) fren-
te a marketing 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-
tración de personas 35% (corto 
plazo).

⚫ Las áreas de corto plazo, salvo en 
el caso de desarrollo de personas, 
son las que tienen más poder en la 
muestra de la encuesta. Esta confi-
guración del poder en las empresas 
no favorece la gestión del cambio 
tan necesaria en situaciones en don-
de los mercados se transforman de 
manera acelerada.

⚫ En una estructura organizativa 
las funciones de largo plazo han de 
tener el poder, autoridad e influen-
cia necesarios para hacer posible 
el cambio. Cuestión que no hemos 
visto en una parte sustancial de las 
empresas encuestadas. Las respon-
sabilidades y la capacidad de ejecu-
ción 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 extensión y velo-
cidad del cambio deseado.
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EL DIFÍCIL EQUILIBRIO ENTRE ELEMENTOS 
APARENTEMENTE CONTRARIOS

⚫ Las empresas, al igual que los seres vivos, 
tienen su ciclo de vida.  De forma metafórica, 
se podría comparar la vida de una empresa 
con la vida del ser humano. Se puede hablar 
de etapas de juventud, madurez dentro de la 
juventud, mediana edad, y envejecimiento. 

⚫  En las etapas de juventud la flexibilidad pri-
ma sobre el control; el compromiso sobre el 
cumplimiento, el crecimiento sobre la renta-
bilidad y el propósito sobre las formas. Cuan-
do la empresa se envejece las tornas cambian 
y la ecuación es la contraria.

⚫  Hay una etapa, la madurez 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 
último la función (el propósito) y las formas 
están alineadas.

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

▶ Flexibilidad para el 58% de los encuesta-
dos, control para el 42%
▶ Cumplimiento para el 46%, compromiso 
para el 54%
▶ Rentabilidad para el 70%, crecimiento para 
el 30%
▶ Formalismo para el 18%, propósito para el 
82%

5
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DIMENSIONES MÁS RELEVANTES EN EL DISEÑO DE SU ESTRUCTURA

LAS DIMENSIONES MÁS UTILIZADAS 
EN EL DISEÑO DE ESTRUCTURAS

⚫  Una estructura se puede diseñar utilizando seis variables: 
funciones, productos, procesos-proyectos, segmentos, cana-
les y geografías. Las variables priorizadas han de ser aquellas 
que sean más relevantes desde el punto de vista de la formu-
lación estratégica.

⚫  ¿Cuáles de estas variables son las que han priorizado las em-
presas de la muestra?

▶ Las tres más utilizadas han sido productos, funciones, 
procesos 
▶ Las tres menos utilizadas son segmentos, canales y 
geografías

⚫  Las empresas con modelos de negocio centrados en pro-
ductos suelen enfatizar las variables funciones, productos y 
procesos que son, precisamente, las que son señaladas en la 
encuesta como las más utilizadas. Por el contrario, los mode-
los de negocios centrados en clientes enfatizan las dimensio-
nes de segmentos, canales y geografías. La mayor parte de las 
empresas de la muestra, por tanto, parece que se decantan por 
modelos de negocio centrados en producto que tienden a te-
ner un extra de dificultad en la buena gestión del cambio. 

6
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ELEMENTOS QUE CONFIGURAN LA 
SOSTENIBILIDAD DE LA EMPRESA Y SU PRIORIZACIÓN

La sostenibilidad de una empresa requiere 
gestionar su efectividad (obtener los resul-
tados deseados) y eficiencia (lograr objetivos 
con el menor número de recursos posibles) en 
el corto y largo plazo.

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

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

▶ Determinación 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)

⚫ La conclusión, 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 más el largo plazo.

7

MECANISMOS DE COORDINACIÓN ENTRE LAS 
ÁREAS DE UNA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA8

La suma de buenos mecanismos de coordina-
ción 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 ejecución 
y buen ambiente. Con mala coordinación y 
poca confianza el resultado son broncas, pe-
leas, defensa del territorio, etc.

⚫ En la encuesta los mecanismos de coordina-
ción que se citan como los utilizados con más 
frecuencia son: 

▶ Habituar a la organización a trabajar 
utilizando equipos de trabajo interdepar-
tamentales para los proyectos importan-
tes de futuro.
▶ Usar métricas de rendimiento e incen-
tivos al desempeño que fomenten la co-
laboración en el trabajo y que pongan el 
acento en el logro de objetivos comunes.
▶ Procurar que los procesos críticos se 
diseñen “end to end” de tal manera que 
exista un dueño 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 descoordinación entre áreas.

⚫ Por el 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-
cación entre ellos.
▶ Intentar que haya más simetría organiza-
tiva en las funciones, áreas 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 organización, aunque con-
sigan buenos resultados a corto plazo, a las 
personas con conductas de “macho alfa”.
▶ Repensarse la distribución física de los 
espacios en los que se trabaja para fo-
mentar la comunicación.

⚫ Aquellos cuya utilización 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 número de directivos van ro-
tando de un departamento a otro.  
▶ Dotarse de sistemas que integren y 
centralicen la información de toda la em-
presa y usar herramientas informáticas 
colaborativas  
▶ Dar más poder informal a los directivos 
que tienen que coordinar el trabajo de co-
legas que no dependen jerárquicamente 
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GRADO DE SATISFACCIÓN CON EL FUNCIONAMIENTO DE UNA  ORGANIZACIÓN MATRICIAL

USO Y SATISFACCIÓN CON LAS 
ORGANIZACIONES MATRICIALES

Muchas empresas utilizan estructuras en forma de matriz con 
dobles o triples líneas de reporte. Estas estructuras aparente-
mente son una buena idea para lograr una mayor coordina-
ción, pero su funcionamiento suele ser complejo.

⚫  En la encuesta un 65% de las empresas declaran que utiliza 
matrices organizativas. 

⚫  De las empresas que utilizan matrices un 68% afirma que 
están contentan con su funcionamiento; un 18% tienen una 
satisfacción baja y un 14% declaran estar insatisfechas con sus 
resultados.

9
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LA CAPACIDAD DE EJECUCIÓN
DE LOS DIRECTIVOS

DISTRIBUCIÓN DE LOS
ROLES EJECUTIVOS

PROCESOS DE
SUCESIÓN

La capacidad de ejecución de los directivos que ocupan cargos 
de responsabilidad en las estructuras es equivalente al área en 
el que convergen su poder, influencia y autoridad. La aproba-
ción 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 
la influencia, seguida de la autoridad y acabando en el poder.

⚫  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 áreas 
de responsabilidad frente al 15% que mencionan la autori-
dad, y un 10% el poder.

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

10
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11
A las empresas no les conviene que haya personas imprescin-
dibles ni insustituibles. Es una buena práctica de gestión el te-
ner previstos los reemplazos e iniciar los procesos de sucesión 
más importantes con tiempo suficiente, que puede llegar a ser 
de hasta 10 años.

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

⚫  Las respuestas sobre este tema obtenidas en la encuesta son 
muy dispares ya que para un 33% de las empresas la sucesión 
se hace sin ninguna anticipación; para el 37% el proceso se ini-
cia un año antes y solo un 30% de las empresas inician el pro-
ceso con tres años o más tiempo de anticipación.

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

40
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L a encuesta nos ha permitido una primera aproximación al 
diseño de estructuras que se realiza en las empresas es-
pañolas y al impacto en las mismas de la crisis provocada 

por la pandemia.

El diseño de estructuras es una de las tareas más importantes de 
los primeros ejecutivos. Las empresas necesitan que sus direc-
tivos sepan diseñar con acierto estructuras organizativas, y que 
además hagan una supervisión cercana y eficaz de la gestión 
realizada por las personas que aparecen en el organigrama. 

Una estructura conlleva la creación de órganos colegiados, la 
elección de integrantes cualificados, y la creación de una bue-
na dinámica de trabajo en equipo. Es en los órganos colegiados 
donde se ha de compartir el poder y la responsabilidad de deci-
dir, ejecutar y controlar.

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

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 
toma y ejecución 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 aún mayor cuando 
tienen la versatilidad de modificar la estructura si el cambio de 
la estrategia así lo requiere y de ayudar a ganar en agilidad en 
la ejecución. 

Ya nos advertía Peter Drucker de que la mejor organización no 
asegura los resultados, pero que una estructura equivocada es 
una garantía de fracaso. Son tiempos de estructuras que empo-
deren más a las personas y que por tanto obliguen a desarrollar 
de manera más decisiva el talento en la organización.
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Visión general

La situación 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 líderes empresariales han tenido que movilizarse 

rápidamente y tomar decisiones a corto plazo con implicaciones a largo plazo, 

ya que la pandemia ha evolucionado rápidamente de una emergencia sani-

taria a una crisis económica 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 producción en el 

futuro. 

La primera decisión 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 económico y garantizar la continuidad del negocio recon-

siderando sus estrategias, prácticas y políticas a corto, medio y largo plazo.

El trabajo a distancia (teletrabajo1) impulsado en la pandemia puede pare-

cer que sólo 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 reducción de la 

identificación de los empleados con la empresa al aumentar el aislamiento, 
la supervisión del rendimiento se vuelve más compleja desde la distancia o la 

reducción de las relaciones interpersonales … 

En el Estudio2 han participado más de 2.300 CEOs y primeros ejecutivos de 

empresas líderes en España representativos de los principales sectores de ac-

tividad. El resumen de los datos empíricos obtenidos en relación a esas ven-

tajas y desventajas es:

Ventajas:

⚫  Mayor reserva de un mercado de oferta de talento potencial (casi sin 

limitaciones geogrÿficas) para las empresas.
⚫ Los empleados mantienen el sueldo y los beneficios completos.
⚫  Los empleados ahorran tiempo y costes de desplazamiento.

⚫  Una mayor autonomía y menos interrupciones de la oficina pueden au-

mentar la productividad de los empleados.

⚫  Los empleados pueden personalizar completamente su configuración de trabajo.

⚫  Puede ayudar a los empleados con discapacidades.

⚫  Facilita ampliar el horario de operación de la empresa.

1 Siempre ha habido trabajo a distancia (comercial, producción, ...) la diferencia con los tiempos del COVID19 es su generalización y el uso masivo de me-

dios electrónicos para la comunicación.

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 Personas y el 11% 

Altos Directivos con responsabilidad en el Comité de Dirección de las compañías. La muestra aseguraba la representación equitativa de los principales 

sectores, tipos de empresa (multinacional, nacional, familiar y startups) y tamaños 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.
⚫  Los empleados en teletrabajo pueden sentirse aislados, ex-

cluidos y desconectados del equipo interno.

⚫  La comunicación requiere un esfuerzo adicional. Todo con-

tacto con los miembros del equipo se produce virtualmente a 

través de videollamadas, correos electrónicos, etc.

⚫  Más difícil construir espíritu de equipo, y gestionar a las 

personas.

⚫  Algunos empleados podrían ser menos productivos.

⚫  Podría haber dificultades para programar reuniones y 
coordinar proyectos.

¿Qué % de funciones se pueden realizar en remoto? Se puede, por tanto, interpretar que, en la economía española, 

es posible realizar mucho trabajo a distancia. No sólo 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 

dirección basado en la DpO (Dirección por Objetivos) en lugar de 

la dirección por tareas que es común en muchas empresas.

Eso supone, además, un cambio en las formas de comunicación y 

la necesidad de desarrollar sensibilidades emocionales diferen-

tes. Los directivos cuyos equipos están distribuidos y su relación es 

virtual, necesitan descubrir los estados emocionales de sus cola-

boradores a través de esa relación informática y saber el tipo de 

acción (presencial, telemática, telefónica o por mail, …) necesario 

para responder. Muchos directivos durante la pandemia se han vis-

to sorprendidos ante este cambio en las habilidades de liderazgo. 

45
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Cambios en la Organización

1. El Consejo y la Alta Dirección

La alta dirección de las compañías - Consejo de Administración, CEO y equipo direc-

tivo - se ha enfrentado 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 Administración

Apoyo al liderazgo ejecutivo compartiendo la carga, ya que no había un libro de 

instrucciones preparado para la situación que se ha producido. El Consejo de Admi-

nistración debe ser flexible y pragmÿtico en la gobernanza de las organizaciones 

Retos:

⚫ 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
⚫ Garantizar la estrategia corporativa - Plan Estratégico y Planes de Negocio.

⚫ Alinear el Consejo, la Alta Dirección y los Accionistas.

⚫ Promover una gestión exitosa de crisis.

⚫ Responder a accionistas y partes interesadas con un plan de comunicación 

interno y externo.

¿Ha cambiado el Plan de Negocio de su compañía a consecuencia de las nuevas 

formas de trabajo (trabajo en remoto)?

Los encuestados consideran en mÿs del 60% que han necesitado modificar el 
plan de negocio de la compañía y que sólo al 33% no les ha supuesto incremento 

de costes. La conclusión 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 España y 

ayudas estatales como las canalizadas a través del ICO, amén de la utilización de 

los ERTEs para aliviar las tensiones de tesorería. Pero también ha coincidido con 

una mayor exigencia por parte de la banca de seguridad ante el riesgo. Las em-

presas que tenían buenas relaciones con sus proveedores financieros e imagen de 
seriedad han tenido más probabilidad de superar este aumento de costes.   

¿El trabajo en remoto ha impactado en las relaciones profesionales de su orga-

nización? ¿Han cambiado las relaciones Consejo-Comité de dirección?

De las respuestas relativas a los cambios en las relaciones entre el Consejo y el 

Comité de Dirección, entre los directivos, los mandos intermedios y la relación 

con los sindicatos podemos afirmar que: ha habido cambios sustantivos en casi el 
60/70% de estas relaciones. 

La relación telemÿtica ha influido en muchas de estas relaciones. El tipo de comu-

nicación y el cambio necesario de los estilos de dirección ha cambiado. En donde 

más se ha acentuado ese cambio es en los mandos intermedios. Algo lógico por-

que son los que mÿs han tenido que modificar sus estilos de dirección pasando de 
presencial a telemático en muchos casos.

La relación menos influida por la aparición de la pandemia y el desarrollo telemÿ-

tico correspondiente, ha sido la de la dirección con los sindicatos. La explicación a 

este fenómeno puede ser que los interlocutores son normalmente los mismos y 

tienen sus canales y reuniones muy regladas.  

¿Entre los directivos?

Algo
45%

Nada
13%

Mucho
17%

Poco
25%
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CEO

El liderazgo es un esfuerzo desafiante, incluso en los buenos tiempos. En tiempos 
en que nos enfrentamos a situaciones críticas se requiere un liderazgo fuerte, los 

altos ejecutivos sin duda se centrarán en los impactos obvios de la recuperación 

y el crecimiento

Retos

⚫ Mantener y reforzar la moral. Los líderes han de motivar a una fuerza de 

trabajo diversa que ha de desempeñar su labor con múltiples factores de es-

trés y presión.

⚫ Garantizar la seguridad y salud de los empleados, generando acciones en 

torno a la integración, participación y unión de personas.

⚫ Diagnóstico de la situación, seguimiento de su evolución y establecimien-

to de planes de contingencia a medio plazo adaptados al desarrollo de los 

acontecimientos.

⚫ Gestión de la sostenibilidad y viabilidad del negocio desde los aspectos 

financieros - de capital de trabajo y financiación - comerciales y operativos
⚫ Fortalecer las mejores habilidades del primer ejecutivo incluyendo un lide-

razgo fuerte e inclusivo, junto con la capacidad de motivar, inspirar y unir a 

las personas; visión estratégica a medio y largo plazo; gran flexibilidad para 
adaptarse a nuevas circunstancias; y una gestión exitosa en la gestión de los 

cambios necesarios.

Lo que ha destapado la pandemia es que en casi cuatro quintas partes de las em-

presas encuestadas no había “planes de contingencia” para responder a situacio-

nes sobrevenidas de este tipo. Algo que sorprende cuando se están 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 turístico, deberían desarrollar planes de previsión, lo mismo que los hay 

para incendios u otras catástrofes.

⚫ Promover la cultura de la organización. Una tarea promovida por el CEO 

y transferida por el equipo directivo a socios, jefes de equipo y mandos in-

termedios. El envío periódico de mensajes de apoyo y reconocimiento para 

vigilar periódicamente la salud y el bienestar de los empleados, agradecerles 

su trabajo y promover la cercanía del equipo refuerza el compromiso, la cul-

tura y los valores y el orgullo de formar parte de la organización

¿Hay un plan de comunicación que refuerce el alineamiento con la estrategia 

corporativa y los valores de la compañía?

La Comunicación interna, y también la externa, tienen previsto en más de dos ter-

ceras partes de los encuestados reforzar el alineamiento de los comportamientos 

con la estrategia corporativa y los valores de la compañía. Eso ha sido muy útil 

en esta época de pandemia en la que, además, la comunicación externa debe 

ser congruente con la interna, dado que la deslocalización de los miembros de 

la compañía lo exige. Muchos de ellos recibirán mensajes por canales internos y 

externos de manera más intensa que cuando están situados en las instalaciones 

de la compañía. De ahí la necesidad de una mayor coordinación de ambas activi-

dades. En particular la presencia de la compañía en las redes sociales. El Comunity 

Manager ha sido más necesario que antes.

El Director Corporativo de Personas

El área de recursos humanos no sólo es una de las más afectadas, sino también la 

que se espera una respuesta clara. La situación actual muestra la necesidad, que 

es aún más notable, de ser un aliado estratégico de la organización.

Retos

⚫ Colaborar con el CEO para garantizar la implementación 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 motivación de los equipos involucrando, integrando y unien-

do a las personas.

⚫ Definir y diseñar un nuevo modelo de trabajo - Nuevas formas de trabajo -.

⚫ Reasignar equipos y responsabilidades de acuerdo a las nuevas necesidades.

⚫ Seguimiento del Plan de Crisis.

⚫ Proponen acciones para la gestión de daños y perjuicios causados

por acciones legales en el lugar de trabajo.

⚫ Colaborar en la claridad de la comunicación.

⚫ Promover el liderazgo para la transformación.

⚫ Identificar, retener y desarrollar talento.

Recursos Humanos ¿ha diseñado e implementado planes específicos para el 
trabajo en remoto?

47
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¿Se ha realizado auditoría de las medidas/procedimientos/planes de 

acción implementados desde el comienzo de la pandemia relacionadas con 

las nuevas formas de trabajo?

¿Han percibido desmotivación, perdida de ilusión, reducción de expectati-

vas a futuro, en empleados que trabajan en remoto?

¿Hay programa específico para alinear las expectativas de los empleados que trabajan 

en remoto con los ojetivos a lograr, criterios para conseguirlos y recursos disponibles?

Como ya se ha indicado, la aparición 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-

ración y reglamentación del trabajo remoto, no se ha generalizado la existencia 

de auditorías para conocer el estado de cumplimiento de estas normas. Tampoco 

se ha profundizado en los mecanismos de consulta a los desplazados (sólo 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 seguir la evolución del trabajo en remoto o teletrabajo, 

dado que un 63% de las respuestas indican que no lo tienen.

La DCP ha detectado riesgos de desmotivación en el trabajo en remoto en casi un 

60% cifra semejante en lo relativo al riesgo de falta de integración en la compa-

ñía. 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 evaluación (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

⚫ Distanciamiento social. Fue el primer factor que se implementó para cum-

plir con las prácticas recomendadas por la Organización 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 alteración en las operaciones con clientes y socios.

⚫ Flexibilidad de las condiciones de trabajo: Definición de protocolos de 
acción 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 su actividad, podrían desarrollarlo y contemplando 

medidas de equilibrio entre la vida laboral y familiar individualmente para 

adaptar sus horas al trabajo al cuidado familiar.

⚫ Teletrabajo. Preparación de un espacio de trabajo eficaz en casa
Una gran mayoría de las empresas se vieron obligadas a introducir esta 

modalidad de trabajo a distancia que implicaba la creación de un entor-

no profesional en el que los empleados iban a trabajar desde casa o desde 

cualquier otro lugar fuera de la oficina física de su empresa para lograr el 
distanciamiento social obligatorio causado por la pandemia. Esta opción era 

accesible para empresas y roles de trabajo donde la mayor parte del trabajo 

se podía hacer con ordenadores, en línea o en un dispositivo local utilizando 

instalaciones de Internet.

Al adoptar esta modalidad, las empresas tuvieron que proporcionar los re-

cursos tecnológicos y los equipos necesarios para que los empleados se sin-

tieran cómodos trabajando desde casa, y para gestionar adecuadamente el 

equilibrio entre el trabajo y la vida personal.

Normalmente desde el área de recursos humanos se organizó esta moda-

lidad, y se desarrollaron y compartieron una serie de acciones que podrían 

implementarse en los hogares para mejorar la productividad: gestión del 

tiempo, acondicionamiento del espacio (iluminación, ventilación, ergono-

mía), mejor uso de los recursos tecnológicos, cómo hacer frente a posibles 

distracciones u otras responsabilidades domésticas. Entre estas acciones 

destacaríamos:

⚫ Garantizar la conectividad de los trabajadores a distancia y facilitar las 

aplicaciones para poder acceder a los archivos y recursos ubicados en la em-

presa y poder compartirlos entre equipos de trabajo en la Web, ordenadores, 

móviles y facilitar las aplicaciones para poder acceder a los archivos y recur-

sos ubicados en la empresa y el poder compartido entre equipos de trabajo a 

través de aplicaciones en la web, ordenadores, móviles.

⚫ Promover la conexión entre equipos de trabajo remotos, clientes y provee-

dores a través de reuniones virtuales o chats tanto para reunionesde gestión 

como para el seguimiento de proyectos, trabajo de personas, cultura y valores.

⚫ Creación de espacios para reuniones sociales virtuales. Compartir temas de 

interés, así como compartir otros temas a nivel personal. Las reuniones con 

herramientas virtuales sirven para mantener la motivación y la energía, 
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fomentar el sentido de pertenencia de los empleados e inspirar normalidad.

⚫ Formación continua del personal. El despliegue de los contenidos edu-

cativos necesarios para aprender a trabajar con nuevas herramientas tec-

nológicas a través de plataformas de aprendizaje en línea se considera muy 

importante. Capacitar a los equipos en habilidades digitales, adaptando sus 

habilidades profesionales a las que se necesitan hoy en día en el mercado. 

Por otro lado, reforzar la formación previa necesaria en muchos otros aspec-

tos es relevante para mantener el compromiso de los trabajadores.

⚫ La creación 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 compañeros de trabajo y descubrir nuevas for-

mas de colaboración desde un formato a distancia, potenciando el concepto 

del grupo, el bienestar de sus miembros y desarrollando energía positiva en 

todos los sentidos.

⚫ Reconocimiento de los derechos existentes que surgen en la nueva situación

> Privacidad - derecho a la protección de la privacidad en el uso de dispo-

sitivos digitales puestos a disposición por el empleador. La empresa sólo 

podrá acceder a estos contenidos para controlar el cumplimiento de las 

obligaciones y garantizar la seguridad de los dispositivos.

> Uso de dispositivos - puede requerir el establecimiento de protocolos de 

uso definidos conjuntamente por la empresa y los trabajadores o sus repre-

sentantes.

> Desconexión digital - derecho a la desconexión digital para garantizar 

el tiempo de descanso, vacaciones y vacaciones, así como su privacidad 

personal y familiar.

> Cámaras - cualquier acción relacionada con las imágenes del trabaja-

dor y su espacio de trabajo remoto debe informarse previamente y clara-

mente a los empleados o sus representantes.

> Grabación de sonido - de las actividades de trabajo. Asimismo, respe-

tarán el principio de proporcionalidad y mínima intervención.

> Geolocalización - si existen sistemas de geolocalización que se utiliza-

rán durante el teletrabajo, la empresa deberá informar a los empleados 

de su uso y del ejercicio de los derechos de acceso, rectificación, limita-

ción del tratamiento y supresión.

¿Tiene modelo hibrido trabajo presencial-trabajo remoto?

¿Facilitan medios a los empleados para el trabajo en remoto? ¿ordenador, wifi, móvil...?

A todas estas circunstancias la respuesta de las empresas ha sido en un 62% orga-

nizar el trabajo en remoto con días 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, según la experiencia obtenida, es probable que hay 

un aumento del teletrabajo que, ademÿs, ya estÿ específicamente regulado por Ley. 
También es previsible que los convenios colectivos que se vayan firmando tengan 
mucho más en cuenta esa regulación. Los sindicatos estarán especialmente sensi-

bles en este aspecto. El Consejo de Administración, el Comité de Dirección y dentro 

de él la DRH, deberán contemplar como habitual la demanda sindical en relación 

al teletrabajo y el trabajo en remoto y el equilibrio familia/trabajo/vida personal.

3 Implicaciones estratégicas

⚫ Digitalización. Una herramienta que eliminará las barreras físicas. Uno 

de los cambios notables impuestos por la crisis sanitaria ha sido el proceso 

de digitalización de las empresas que consideran que la transformación de 

su modelo operativo, en periodos de crisis, exige un proceso acelerado de 

transformación digital. Su objetivo es reforzar la capacidad de respuesta de 

la empresa a eventos disruptivos, garantizando el mantenimiento de la acti-

vidad y el flujo de comunicación de todos los interesados.

Su uso permite un acceso mÿs ÿgil y rÿpido al software de la organización 
para que los empleados realicen sus tareas; implementen nuevos sistemas 

de teletrabajo y plataformas móviles 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 u otras áreas estratégicas, así como en la dirección de personas; utilizar 

el big data para mejorar los procesos y responder con mayor precisión 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 autonomía y responsabilidad, organizan-

do prioridades a corto y medio plazo, manteniendo el espíritu de equipo, la 

cooperación y la motivación a distancia. Existe una tendencia a modificar las 
estructuras de las empresas mÿs planas y flexibles, con equipos multidisci-

plinarios que trabajan transversalmente en proyectos de innovación, anticipa-

ción o rÿpida adaptación para ganar eficiencia y competitividad. Estas nuevas 

formas de trabajar de manera mÿs eficiente no sólo cambiarÿn la naturale-

za del lugar de trabajo, sino que harÿn que las empresas sean mÿs eficientes.
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¿Considera que han cambiado los procesos de trabajo en su organización con 

las medidas de nuevas formas de trabajo tomadas por la pandemia COVID19?

¿Ha cambiado la estructura de la organización?

 “Los procedimientos de trabajo” es uno de los temas en los que ha influido la 
pandemia. Sólo 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 influirÿ en el cambio de las es-

tructuras. En los próximos años, sino meses, es posible que observemos cambios 

estructurales derivados de los nuevos procedimientos adoptados.

⚫ 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 diálogo social para encontrar nuevas so-

luciones a situaciones inesperadas de forma rÿpida y eficiente, integrando 

medidas de flexibilidad y adaptación en la organización y dimensionamien-

to del trabajo, en la gestión inteligente de beneficios o en la distribución de 
tiempos de trabajo, entre otros.

⚫ Hacia una nueva gestión del talento. HR está ampliando su papel, ya que 

todos estos cambios requieren el impulso y la presencia de recursos huma-

nos en todas las áreas. Este es un área involucrada en gran parte de las trans-

formaciones que han estado teniendo lugar durante varios años.

⚫ El talento y la gestión del cambio requerirán centrarse en el desarrollo de 

ciertas habilidades de los empleados. Como la evolución de las tecnologías 

será exponencial, las habilidades técnicas serán aún más demandadas. 

Habilidades como resiliencia, mayor capacidad analítica, capacidad de or-

ganización y planificación, tomar decisiones, automotivarse y motivar al 

equipo serán requisitos más necesarios en posiciones intermedias. Estarán 

demandados perfiles con habilidades como, el espíritu crítico y la capacidad 

de innovación, así como la generosidad, el espíritu de equipo y la capacidad 

comunicación en entornos digitales.

⚫ Necesidad de proteger el capital humano: La atención integral de salud 

del empleado en términos físicos, emocionales y mentales se muestra como 

un tema prioritario en las organizaciones que evidencian una relación directa 

entre la continuidad del negocio y el bienestar del personal. Se crean proto-

colos de salud y seguridad para lograr esta atención integral de salud.

⚫ Centrarse en los resultados en lugar de controlar el tiempo de los emplea-

dos. El papel de los líderes se centrará más en empoderar a sus empleados, 

enfocarlos en torno a una misión común y medir los resultados de su trabajo. 

Se trata de enseñar a trabajar para lograr un resultado en lugar de centrarse 

en el proceso que se necesita para llegar allí. Esto implica, tanto para los em-

pleados como para los directivos, una cuestión de transformación cultural 

y gestión del cambio cuyo objetivo es alinear las habilidades clave del em-

pleado y establecer planes para la entrega de determinados resultados. Las 

empresas pasarán a resultados y métricas prospectivas, como la cuota de 

mercado y los comentarios de los clientes. Los resultados abarcarán un ma-

yor impacto en la empresa, los clientes y la misión.

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

Aunque el trabajo en remoto no ha supuesto baja de productividad, los encuesta-

dos indican que sólo 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 psicólogos 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 teorías y prácticas que re-

volucionaran las organizaciones y los procesos del trabajo remoto, como ocurrió 

entonces con el presencial. Con ello no sólo se mejorará la productividad también 

la calidad de los resultados, porque ahora los encuestados sólo afirman haber 
mejorado en un 28%.

Por tanto, aunque la encuesta indica que sólo 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 cómo utilizar la adversidad de hoy para in-

ventar el lugar de trabajo del mañana serán las que prosperen a largo plazo
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Conclusiones

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 relación con las nuevas formas de trabajo, referidas 

a aspectos de motivación e implicación en el trabajo, las relaciones internas y 

también las relaciones externas.

⚫ Adaptarse a las restricciones COVID ha impulsado varios comportamientos 

que resultarán útiles a largo plazo. Ahora todo el mundo está familiarizado con 

las videoconferencias, la generación y desarrollo de relaciones pueden tener 

lugar virtualmente con menos dependencia del correo electrónico. También ha 

florecido una mayor colaboración interdepartamental.

⚫ La realización de encuestas a empleados ha sido la herramienta más utilizada 

para contrastar en todo momento los diferentes aspectos involucrados en la imple-

mentación de nuevas formas de trabajo. Además del trabajo de IT, la participación 

de los directivos y de recursos humanos ha sido muy importante

⚫ Es útil la gestión de un inventario de los diversos recursos desarrollados a los 

que los empleados pueden acceder en función de sus necesidades o propósitos. 

Ademÿs de incluir recursos COVID, el inventario incluye diversos kits de herra-

mientas que facilitan tanto elementos laborales como sociales.

⚫ Sin embargo, la gestión 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 

función del caso.

1. Cambios en la estructura organizativa

Los cambios más frecuentes han sido:

⚫ Centralización de la toma de decisiones en un comité de crisis.

⚫ Aumento de la frecuencia de los comités de gestión.

⚫ Potenciar el papel de las unidades de negocio para reforzar los ingresos. o 

Empoderar a los niveles jerárquicos inferiores para tomar decisiones.

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 línea borrosa entre el trabajo y el des-

canso, y los sentimientos de aislamiento pueden convertirse en agotamiento.

3. Aspectos generales para formular políticas

1. Hacer que el trabajo sea más sostenible.

2. Establecer nuevas normas en torno a la flexibilidad.
3. Las empresas deben centrarse en una revisión cuidadosa del desempeño.

4. Tomar medidas para minimizar el sesgo de género.

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

6. Fortalecer la comunicación de los empleados.

7. Adaptarse a los nuevos derechos digitales que comporta el trabajo en remoto.

8. Incorporar la regulación legal del teletrabajo a las normas de la compañía 

y preparar un plan para su inclusión en los Convenios Colectivos en la nego-

ciación sindical.

1. Hacer que el trabajo sea más 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 lí-

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 más difícil para los empleados trazar líneas claras entre el 

trabajo y la vida personal y muchos empleados sienten que están “siempre co-

nectados”. Las empresas deben buscar maneras de organizar este importante 

aspecto.

3. Las empresas deben centrarse en una revisión cuidadosa del desempeño

Las revisiones del rendimiento son una parte importante de la gestión de una or-

ganización eficaz y la recompensa a los empleados por sus contribuciones. Pero 
dado el cambio hacia el teletrabajo y los mayores desafíos 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 conducir a un mejor rendimiento y una mayor productividad.

Las empresas también pueden alentar a los empleados a establecer sus propios 

límites y aprovechar al mÿximo las opciones de trabajo flexibles. Incluso cuando 
estas opciones están disponibles, algunos empleados temen que pueda haber un 

estigma asociado a su uso. Para mitigar esto, los líderes pueden asegurar a los em
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pleados que su desempeño se medirá por resultados, no cuándo, dónde o cuántas 

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 años: estándares de desempeño más altos, juicio más duro por errores 

y sanciones por ser madres y aprovechar las opciones de trabajo flexibles. Estos 
sesgos podrían 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 más probable que hagan suposiciones sobre su desempe-

ño, y esto aumenta la posibilidad de que se verán 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 políticas y programas para apoyar mejor a los empleados

Muchas empresas han ampliado las políticas y programas para apoyar a los em-

pleados durante COVID-19, desde ofrecer más tiempo libre remunerado hasta 

proporcionar recursos para la educación 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 próxima normalidad, deben determinar la efica-

cia con la que están abordando los mayores desafíos de los empleados y reasignar 

recursos a los programas que son los más valiosos.

6. Fortalecer la comunicación de los empleados

La comunicación abierta y frecuente con los empleados es esencial, especialmen-

te en una crisis. Esto sugiere que las empresas deben compartir actualizaciones 

más 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 difíciles significan para los empleados. También es fundamental que los 
líderes y equipos de recursos humanos se comuniquen con empatía para que los 

empleados se sientan valorados y comprendidos. Igualmente es necesario cuidar 

más la comunicación externa y la imagen de la empresa en las redes, dado que 

los empleados dispersos pueden ser mÿs influenciados tanto por los medios de 
comunicación como por las redes sociales.

4. Recomendaciones

Durante el último año, debido a la situación de pandemia, la implementación de 

nuevas formas de trabajo se ha acelerado en todas las organizaciones, tanto pú-

blicas como privadas, y se han superado obstáculos en su mayor parte técnica para 

que fueran posibles. Todas las grandes organizaciones han establecido procedi-

mientos y líneas de actuación para adaptar las necesidades de la organización a la 

nueva situación, en la que prevalece el teletrabajo.

 

Sobre la base de la labor realizada y de la información recopilada en diversas or-

ganizaciones, consideramos aconsejable reflexionar sobre las acciones que se 
indican a continuación.

⚫ Recomendaciones: Nuevas formas de trabajo.

⚫ Recomendaciones: Desafíos del liderazgo remoto.

4.1 Recomendaciones: Nuevas formas de trabajo.

⚫ Encuestas de Clima. Se debería solicitar periódicamente a los empleados 

que proporcionen comentarios sinceros sobre su estado a través de encuestas. 

Los temas de la encuesta varían de las evaluaciones regulares de clima laboral. 

Estas encuestas generalmente tienen una fuerte participación. La respuesta 

del personal proporciona retroalimentación cualitativa además de responder 

a las preguntas que se pueden evaluar cuantitativamente. Aunque las encues-

tas son anónimas, el personal puede identificar su departamento, que ayuda 
en el desarrollo de informes para cada departamento para abordar desafíos 

que pueden ser intrínsecos con su grupo de personas, e identificar soluciones 
que se pueden aplicar a nivel de toda la organización. La gestión y el liderazgo 

de las personas son los grandes desafíos, con la necesidad de una retroali-

mentación permanente, seguimiento y ajuste de las medidas a tomar.

⚫ Auditoría de las medidas/procedimientos/planes de acción 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 tecnológicos, operativos y personales y 

todas las variables posibles en las que las medidas adoptadas hayan tenido 

un impacto.

⚫ Paralelamente, crear un comité multidisciplinar específico para comparar 

los resultados y analizar el plan de acción de ajuste más adecuado. El equipo 

estaría formado por Recursos Humanos, Sistemas de Información, Calidad, 

entre otros. Creación de un equipo multidisciplinar ad hoc (en caso de que no 

se haya creado) para el diseño, implementación, seguimiento y ajuste de las 

acciones necesarias dado que las nuevas formas de trabajo son un pro ceso de 

transformación continua en el que la innovación es clave.

⚫ Un canal de comunicación abierto a toda la organización para que indivi-

dualmente cada empleado pueda aportar ideas y modelos de buenas prácticas 

en nuevas formas de trabajo que puedan ser útiles para toda la organización.

⚫ Revisión de la evaluación del rendimiento. Las revisiones del rendimiento 

son una parte importante de la gestión de una organización eficaz y la recom-

pensa a los empleados por sus contribuciones. Con nuevas formas de trabajar 
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y mayores desafíos a los que se enfrentan los empleados en su vida personal, 

los criterios de rendimiento establecidos antes de COVID-19 pueden dejar 

de ser apropiados. 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.

⚫ Las nuevas formas de trabajo conducen a un cambio en las habilidades 

requeridas por los empleados. Representa una gran oportunidad para que 

la organización 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 disposición individual para el cam-

bio y la mejora personal, como cultivar la curiosidad, que inspira e impulsa el 

aprendizaje autónomo a lo largo de la carrera.

⚫ En el aspecto de liderazgo, consideramos aconsejable la evaluación 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 sólo la motivación, identifi-

cación con los valores, misión y estrategia de la organización, sino también su 

mÿximo rendimiento y nivel de eficiencia.
⚫ Es especialmente interesante estudiar en las empresas las formas de orga-

nización de “cultura agile” (lean management, scrum, organización en tri-

bus, squads y chapters, ...). En un mundo digital, que se generaliza tanto den-

tro de la empresa, como en competidores y clientes, la respuesta rápida a los 

nuevos requerimientos es vital. La pandemia ha acelerado esta necesidad.

4.2 Recomendaciones: Desafíos del liderazgo remoto

Consideramos particularmente importante tomar medidas para hacer frente a 

los desafíos del liderazgo remoto y sus posibles soluciones, razón por la cual lo 

desarrollamos ampliamente

Como señalan 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 dinámico 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 están pro-

gresando y que los aspectos de ejecución que pueden tener un resultado disfun-

cional no se están ocultando

El empoderamiento es la clave porque es imposible hacer microgestión 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 comunicación es otra clave para el liderazgo remoto. La tecnología nos pro-

porciona cada vez mÿs medios para que la comunicación sea instantÿnea, eficaz 
y prácticamente sin costo. Lo que no desaparecerá, aunque se reduzcan, son los 

viajes, ya que la presencia enriquece la información especialmente para garanti-

zar el mejor funcionamiento de las operaciones remotas y para construir lazos de 

confianza y afecto entre las partes.

 1. Aspectos operativos1

Cuando los equipos remotos están en diferentes países, hay algunas cuestiones 

críticas a tener en cuenta como las diferencias en culturas, idiomas, horarios, va-

caciones o días libres.

Algunas propuestas:

⚫  Establecer fechas de reunión teniendo en cuenta las vacaciones de las

  diferentes ubicaciones de los miembros del equipo.

⚫  Establezca horarios de reunión que sean razonables para todos y limite

  los horarios de reunión cuando estén en horas incómodas.

⚫  Hacer que las reuniones sean ágiles, ir a lo esencial y corto. Solicitar

  que las intervenciones sean cortas.

⚫  Definir un único idioma para el material que se va a compartir, y para
  el desarrollo de las reuniones.

⚫  Enviar la información 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 fórmula para que flu-

ya la información 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 comunicación y en los 

formatos de dicha comunicación.

No es una buena idea compensar la falta de cercanía con un número excesivo de 

reuniones virtuales, o celebrar reuniones con demasiados participantes (no quie-

res dejar a nadie fuera) y con reuniones que duran largos períodos de tiempo.
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1 Muchas de las recomendaciones de este 

apartado con las propuestas han sido to-

madas por su interés y sentido práctico 

del artículo 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 comunicación que refuerce la estratégica, la ima-

gen de la empresa y aquellos valores vinculados a la cultura corporativa.

⚫  Hacer un calendario para esta comunicación, a veces uniéndola con la for-

mación, y hacerla atractiva sin colapsar agendas.

⚫  Utilizar las mismas herramientas de colaboración para proyectos y para las 

comunicaciones para evitar incompatibilidades y dificultades de conexión.
⚫ Crear un estilo de comunicación remota que sea inclusivo y práctico y dar 

continuo refuerzo positivo a aquellos que actúan en esa línea.

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

⚫ 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 empatía. 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 cómo gestionar estos elementos: conocimiento 

mutuo, credibilidad, fiabilidad, empatía y control del ego sin contacto cara a cara 
frecuente. Una posible estrategia es alinear con mayor precisión las expectativas 

de ambas partes en cinco grandes áreas:

 

1. Los objetivos a alcanzar.

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

3. Los recursos que pueden y no pueden ser utilizados para alcanzar los objetivos.

4. El momento y 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

⚫ 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.

⚫ Al comienzo de las reuniones virtuales, permita a cada participante comen-

tar cómo lo está haciendo en ese momento. Aumentará el nivel de compro-

miso emocional con el encuentro.

⚫ Mostrar empatía 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 interactúan virtualmente conocerse personalmente. En estas re-

uniones, se pueden compartir las mejores prácticas, diseñar metodologías de 

pensamiento utilizadas para resolver problemas y dinámicas para alinear al 

equipo en torno a las 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 Desempeño) debería iniciar, a ser posible, con 

una reunión presencial. En ella se proponen las metas y la filosofía del trabajo.
 

4. Gestionar posibles distorsiones cognitivas

 

La distancia también puede causar un sesgo negativo en la percepción de la ca-

lidad del trabajo. Muchos líderes tratan de ser “justos” con aquellos desde lejos 

estableciendo objetivos tangibles y medibles, pero esto no incorpora elementos 

subjetivos en las evaluaciones de desempeño. Con el equipo remoto puede suce-

der que, si algo no funciona, la percepción del negativo se amplifica, y que tam-

bién el equipo remoto no está bien involucrado en el diagnóstico 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 están física-

mente lejos. Pero tenga cuidado con el efecto “cercanía de pantalla”. Nunca 

nos miramos presencialmente tan cerca como en las pantallas y eso puede 

producir distorsión 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 percepción de lo 

que se trasmite. .

⚫ Programe espacios para conversaciones difíciles sobre el rendimiento y 

otros aspectos relacionados, creando un ambiente de confianza y profesiona-

lidad.

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

⚫ Evitar el favoritismo subjetivo de las personas más cercanas.

⚫ Cree un protocolo de signos comunicativos (significado de las letras mayúsculas 
o los signos ortogrÿficos, emoticones a utilizar, ... ) todo ello evitarÿ malos enten-

didos.

Un líder con capacidad de integrar a su equipo y de alinear la empresa con su mer-

cado es una joya. La presión de los próximos años hará que surjan muchas empre-

sas con aspecto de diamantes. La belleza de los diamantes proviene de la integra-

ción de sus elementos provocada por la presión a la que han sido sometidos. Quizá 

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 más 

flexible que sus competidores y no fijar pautas. Pedirÿ a sus empleados britÿnicos 
que trabajen donde sean más productivos, dependiendo de las tareas que des-

empeñen. Según una encuesta de BDO, ocho de cada diez elegirán trabajar desde 

casa o tener un modelo híbrido 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 mÿs 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 país. 
PwC permitirá que su personal continúe trabajando desde casa parte del tiempo, 

siempre que dos o tres días en semana los pasen con los compañeros de oficina o 
con sus clientes. Pero también les dará libertad para, un día determinado, comen-

zar y terminar su jornada laboral a su antojo a fin de adaptarla a su modelo de 
trabajo más efectivo. Será el Día empoderado.

KPMG será más laxa aún, pues indicó a sus 16.000 empleados británicos que pa-

sen un mÿximo de cuatro días cada dos semanas en la oficina.

Deloitte también se decanta por el modelo híbrido, aunque esta firma no ha pu-

blicado información específica sobre los días por semana que el personal traba-

jará de forma remota.

Por su parte, EY se pronunció hace unos meses sobre su intención de continuar 

con el trabajo en remoto y flexible.

Fuente. Expansión
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Visión general

A mitad del año 2021 volvimos a realizar una amplia encuesta1 entre directi-

vos españoles para entender la manera en la que la pandemia había cambia-

do las dinámicas de una pieza fundamental de la gobernanza empresarial: 

los Comités de Dirección. Aprovechamos también la ocasión para preguntar 

sobre cuestiones ligadas a la transversalidad, trabajo en remoto, etc. 

La aceleración de los cambios en los mercados, la pandemia es un caso singu-

lar de esos cambios, obliga a las empresas a tomar con más frecuencia decisio-

nes llenas de incertidumbre y a ejecutar iniciativas con un mayor riesgo de no 

llegar a buen puerto. Ello, esa es la hipótesis con la que hicimos el trabajo de 

campo, obliga a “invertir” en relaciones de respeto y confianza entre los miem-

bros del Comité de Dirección. Ello requiere una visión compartida, más tras-

versalidad y un perfil de miembro del Comité de Dirección mÿs integrador.

Nuestra intuición nos alertaba de una posible polarización al respecto. En el 

rango “bueno” empresas en donde el CEO y 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 ejecución. En el 

rango “malo” estarían los Comités de Dirección con dinámicas disfuncionales 

entre sus miembros y decisiones e implementaciones basadas en la imposi-

ción de los intereses de los directivos con más poder sobre sus colegas con 

menos musculatura. 

Tras analizar los datos de la encuesta nos gustaría destacar los siguientes 

“insights”:

⚫  Los CEO están 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 la persona en la que mas se ha apoyado el CEO 
de la empresa.

1 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 Personas y el 11% altos 

directivos con responsabilidad en el Comité de Dirección de las compañías. La muestra aseguraba la representación equitativa de los principales sectores, 

tipos de empresa (multinacional, nacional, familiar y startups) y tamaños de empresa.

¿En qué miembros del Comité de Dirección se apoya más el CEO de su empresa?
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⚫  El efecto de la pandemia en las relaciones dentro del Co-

mité de Dirección 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 colaboración. La falta de 

contacto físico, en cambio, les ha alejado emocionalmente.  

⚫  La mayoría (68%) de los encuestados piensan que su com-

pañía tiene dinámicas de trabajo correctas en el Comité de 

Dirección para las circunstancias actuales. Ahora bien, es 

abrumador los encuestados (84%) que reconocen que estás 

dinámicas (preparación, agenda, formato, seguimiento, etc.) 

han cambiado mucho o bastante con motivo de la pandemia.  

⚫ Las prioridades del CEO según los encuestados es redefinir 
y asegurar la ejecución de la estrategia (68%), motivar e invo-

lucrar al equipo humano para hacer frente los desafíos (57%), 

identificar nuevas oportunidades y desafíos (57%) y poner a los 
clientes en el centro de la estrategia (40%). En un segundo nivel 

destaca el aumentar la colaboración entre las áreas, mejorar la 

comunicación y continuar con el esfuerzo por la digitalización. 
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¿En qué medida ha cambiado la dinámica (preparación, agenda, 

formato, seguimiento) de su Comité de Dirección a lo largo de 

estos últimos doce meses?

¿Qué temas han ganado peso en las reuniones de los Comités de 

Dirección?

⚫  Los temas que han ganado peso en la agenda del Comité 

de Dirección son, en cambio, la gestión del talento (62%), la 

puesta del cliente en el centro de la estrategia (51%), la gestión 

de riesgos (45% de los encuestados), la seguridad tanto de los 

empleados como de los clientes (43%) y la innovación (40%). 

⚫  La relación entre Consejo de Administración y de Dirección 

también fue objeto del escrutinio en la encuesta. El primero 

ha de moverse más con luces largas, el segundo con luces cor-

tas. Los dos al servicio de crear una institución sana y por tan-

to competitiva. En cualquier caso, la relación simbiótica entre 

ambos es fundamental para la sostenibilidad. En la encuesta 

el 42% de los entrevistados afirma que la relación entre los dos 
órganos ha funcionado, frente a un 24% que ha percibido dis-

funcionalidades, por exceso de control y presión del consejo de 

administración sobre el de dirección. 

⚫ Preguntados los encuestados si su empresa cuenta con el Co-

mité de Dirección idóneo para acometer la crisis la 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 mentorización/coaching de 

sus miembros (44%) y la formación/asesoramiento que permi-

tan mejorar la gestión de reuniones y las dinámicas de trabajo 

colaborativo (40 %).tados), la seguridad tanto de los emplea-

dos como de los clientes (43%) y la innovación (40%). 
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⚫  La foto de oportunidades de mejora desde el Consejo de Administración es la siguien-

te: un 33% no ha realizado en los últimos años la evaluación y plan de mejora de sus 

equipos directivos; una cifra similar no tiene un plan de sucesión para sus ejecutivos 

clave y un 25% de los encuestados reconoce que su empresa no tiene en la actualidad un 

plan de formación directiva.

⚫  Volviendo a los Comités de Dirección los encuestados prevén que en el futuro ese 

órgano será más operativo (78%), más líquido es decir con miembros permanentes y 

no permanentes (63%), con unas normas de funcionamiento mÿs flexibles (56%) y, por 

último, más reducidos en número de personas y con formatos distintos en función del 

contenido y del tipo de decisiones que tengan que tomar (41%). 

⚫ El buen funcionamiento de una empresa requiere de mecanismos de coordinación 

entre las áreas. La suma de buenos mecanismos de coordinación 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 ejecución y buen ambiente. 

Con mala coordinación y poca confianza el resultado son conflictos disfuncionales, pe-

leas por el poder, defensa del territorio, etc. La mayoría de los encuestados opinan que 

se están impulsando proyectos transversales desde el Comité de Dirección con un alto 

grado de efectividad y eficacia (alta 41%, Media 48%), y que la calidad de la colaboración 
entre las áreas de su empresa es razonable (alta 38%, media 51%)

⚫ Las cinco iniciativas mejor puntuadas por los encuestados para la mejora de la cola-

boración entre las áreas son: 

> Usar métricas de rendimiento e incentivos al desempeño que fomenten la colabo-

ración en el trabajo y que pongan el acento en el logro de objetivos comunes. 

> Desarrollar un estilo de liderazgo que evite el recurso a escalar hacía arriba los 

problemas de descoordinación entre áreas.

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

colaborativas.

> Procurar que los procesos críticos se diseñen “end to end” de tal manera que exista 

un dueño del proceso que se implique en la mejora global del mismo. 

> Habituar a la organización 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 comunicación entre ellos. 

> Apartar de la organización, aunque consigan buenos resultados a corto plazo, a las 

personas con conductas de “macho alfa”.

> Equilibrar el poder en las estructuras matriciales. 

> Repensarse la distribución física de los espacios en los que se trabaja para fomen-

tar la comunicación,

¿Cuáles de estas iniciativas podrían tener en su empresa un mayor impacto en la mejora 

de la colaboración entre las áreas?
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> Intentar que haya más simetría organizativa en las fun-

ciones, áreas y departamentos para que las personas con 

responsabilidades de nivel intermedio sepan quienes son 

sus pares en las otras funciones. 

⚫ 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 satisfacción en el trabajo, y también sus desventajas: 

la reducción de la identificación de los empleados con la em-

presa, la supervisión del rendimiento se vuelve más compleja, 

el menor aprendizaje ligado a las relaciones interpersonales, 

etc.  Los encuestados, mayoritariamente expresan que no se 

dispone de planes específicos que ayuden a los líderes 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 

evaluación, la inexistencia de pautas para dar información de 

retorno a los colaboradores y para discernir temas que han de 

tratarse en reuniones presenciales. 

⚫ Las cinco competencias directivas más necesarias para 

realizar bien la labor de miembro de un Comité de Dirección 

después del Covid, en opinión de los encuestados, son las si-

guientes: 

> Visión estratégica

> Liderazgo integrador capaz de motivar, inspirar y unir a 

las personas 

> Efectividad y orientación a resultados

> Toma de decisiones y resiliencia

> Valores y ejemplaridad: solidaridad, cercanía, humil-

dad, optimismo, valentía, integración vida profesional y 

familiar 

⚫  Respecto a las competencias que se requieren menos en los 

miembros del Comité de Dirección son las siguientes:

> Gestión del riesgo

> Gestor de equipos transversales y multifuncionales

> Rigor y eficiencia

> Comunicador y capacidad de escucha 

> Cumplimiento de normas y directrices corporativas

Conclusión
Constatamos que son mayoría las empresas en donde el fun-

cionamiento del Comité de Dirección 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 órganos de gobierno se impulsa el 

alineamiento con el mercado y la integración interna. 

La presión del Covid ha polarizado la situación interna de las 

empresas.  Ha hecho que surjan más órganos de gobierno con 

aspecto de diamantes. La belleza de los diamantes proviene 

de la integración de sus elementos provocada por la presión 

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 más integrada en 

su interior.

Señale las competencias directivas de los miembros de su

Comité de Dirección para su buen desempeño

La presión del Covid ha 
polarizado la situación 
interna de las empresas.
“

”
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Claves de sostenibilidad para la Alta Dirección.

Cómo las empresas están integrando los criterios ESG
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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 
socioeconómico, deben asumir el reto de 

en esta materia para encaminarse hacia una 
actividad productiva más sostenible. La pandemia 

proceso y en el ritmo de la transformación. ¿Ha 
resultado un catalizador para la sostenibilidad? 

Las opiniones son diversas, pero lo que está 
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 
legislación, la convierten en un elemento esencial.  

Este informe recoge las visiones de altos 
directivos1 sobre la aplicación de criterios ESG 
(ambientales, sociales y de gobernanza) para 
aportar una panorámica del estado del arte de la 
sostenibilidad en las empresas. A continuación, se 
extraen algunas de las principales conclusiones: 

Las tareas relacionadas con la sostenibilidad 
se desempeñan, sobre todo, en 

ocasiones se integran en otras áreas. De un 
modo u otro, es reseñable que un 69,1% de 
las empresas ya destina una parte de su 
presupuesto a la sostenibilidad. 

Una prueba más de que la sostenibilidad en 
las corporaciones ha llegado para quedarse 
es su presencia tanto en el Consejo de 
Administración, como en la agenda del CEO 
o en el Comité de Dirección. 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 legislación o de 
inversores) como principales palancas.  

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

La huella de carbono es una de las métricas 
ambientales más extendidas, y un 53,3% de 
los entrevistados ya la conoce. En su cálculo se 
consideran tres tipos de alcances, pero tan 
solo el 44,3% de los directivos sabe cuáles 
son los tres de su compañía.  

Las contribuciones en especie son el 
mecanismo más utilizado para mejorar el 
impacto social de las empresas encuestadas. 
Se emplean en el 66,7% de los casos, seguidas 

durante la jornada laboral.
 

La dimensión social de la sostenibilidad 
está viviendo un repunte, según los 
directivos entrevistados, que señalan la 
equidad salarial entre hombres y mujeres y 
por rango salarial, la creación de valor para la 
comunidad y la formación a los profesionales 
en nuevas habilidades como los principios ESG 
más relevantes para sus compañías. 

La toma en consideración de los grupos de 
interés es clave para impactar en la sociedad 
y en las comunidades más desfavorecidas. No 
obstante, el grado de diálogo e implicación 
con los mismos varía según la empresa, y 
tan solo un 19,4% cuenta con un Consejo de 
Administración que los represente. 

La mayoría de las compañías encuestadas 
ya han dado pasos en materia de 
gobernanza, aunque a diferentes niveles. 
Un 58,5% ya ha establecido objetivos 
cuantitativos y miden su desempeño en el 

indicadores y aspectos a tener en cuenta.  

No obstante, la vinculación directa de la 
compensación de los empleados o directos 
de la compañía con la consecución de los 
objetivos de sostenibilidad aún no es una 
realidad muy extendida. 

1La 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 
Dirección de las compañías. La muestra aseguraba la representación equitativa de los principales sectores, tipos de empresa (multinacional, nacional, familiar y startups) y tamaños de empresa.
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En los últimos años, 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. Además, 
la regulación, especialmente en el entorno de 
la Unión Europea, marca el camino hacia la 
obligatoriedad de desglosar la información no 

continuadas en el tiempo.
 
Paralelamente, las tendencias de inversión 
marcan un claro interés hacia carteras con 
criterios que tengan en cuenta estos aspectos y 
que impulsen la transformación de sus negocios 
hacia aquellos con impactos positivos. 

Si la sostenibilidad de manera genérica se 
entiende como la combinación de los pilares 
ambientales, sociales y económicos que sostienen 
el desarrollo de cualquier actividad, en materia 
empresarial y de inversión, estos conceptos se 
traducen en los criterios ESG, por sus siglas en 
inglés: ambiental, social y de gobernanza. En 
este informe, se abordará cómo las empresas 
españolas están integrando estos criterios en su 
día a día.  

La E de enviroment (medioambiente) se ha 
convertido en una de las grandes protagonistas 
en los últimos tiempos debido al foco de atención 
que está recibiendo el cambio climático por 
parte de la sociedad y al impulso regulatorio, 
especialmente en la Unión Europea. Además, 
cuestiones como la economía circular, la 
reducción de residuos o prácticas de consumo 
local y de kilómetro cero están tomando cada vez 
más peso. 

La S de social ha cobrado especial importancia 
a raíz 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 dimensión 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 prácticas 
empresariales transparentes, éticas y alejadas 
de la corrupción. Se trata de una dimensión 
esencial para la reputación de las compañías, 
pero también para el desempeño de los órganos 
de dirección. Engloba todas aquellas prácticas 
y procedimientos internos para asegurar un 
buen funcionamiento de la compañía, además 
de cumplir con la legislación, y mantener unos 
estándares éticos elevados.

para cada uno de los elementos, los tres están 
estrechamente interconectados y se solapan 
unos con otros. El buen desempeño 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 cuestión de 
reputación o de propósito, sino que es también 

Las evidencias sobre que la aplicación de 
criterios ESG mejora el desempeño económico 
no dejan de acumularse. Por ejemplo, en 
un reciente informe de Macquarie Asset 
Management, titulado 2021 ESG Survey Report2 , el 
74% de los inversores encuestados apunta a que 
mejora el retorno de inversión.

1 | Los criterios ESG como impulsores de la sostenibilidad

2 2021 ESG Survey Report. Key insights from our investors. Macquarie Asset Management.  
Recuperado de: https://www.mirafunds.com/assets/mira/our-approach/sustainability/mam-esg-survey/mam-2021-esg-survey-report.pdf

Por todas estas cuestiones, contar con una 
estrategia ESG sólida en la organización no solo 
ayuda a desarrollar el propósito de la compañía, 
sino que se impone como una herramienta de 
desempeño de primer orden. En el siguiente 
estudio, altos directivos de todos los sectores 
empresariales responden sobre cómo 
están integrando la sostenibilidad en sus 
organizaciones.
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En los últimos años, la sostenibilidad ha empezado 
a ganar peso de forma estructural en las 
compañías 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 están dotando 

enfocados únicamente al desempeño 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 
más a acciones puntuales. El reto ahora está en 
integrar el desempeño de la sostenibilidad con 
criterios ESG en el negocio y en la estrategia 
empresarial.   

En este sentido, destaca cómo la última versión 
del &µGLJo Ge EueQ JoELerQo Ge ODV VoFLeGDGeV 
FotL]DGDV publicado por la Comisión Nacional del 
Mercado de Valores (CNMV)3 otorga importancia 
a los aspectos sociales, medioambientales y de 
gobernanza, y recomienda crear una comisión 

2 | La importancia de la sostenibiñidad en la empresa

3Código de buen gobierno de las sociedades cotizadas de 2020. Comisión Nacional del Mercado de Valores.  
Recuperado de: https://www.cnmv.es/portal/Publicaciones/CodigosGovCorp.aspx

esta puede estar integrada “en la comisión de 
auditoría, la comisión de nombramientos, una 
comisión de sostenibilidad o responsabilidad 
social corporativa u otra comisión DG KoF”. Todo 
ello “con el objetivo de impulsar una gestión de 
estos asuntos más intensa y comprometida”.  

Este interés por incorporar la sostenibilidad a 
el 

41,8% de las empresas encuestadas cuenta 

dedicado a tareas de sostenibilidad. Aunque 
mayoritariamente esta sea la opción más elegida, 
todavía hay un gran número de organizaciones 
que integran la sostenibilidad como parte de otros 
departamentos. Un 26,1% opta por esta última 
fórmula, mientras que el 32,1% reconoce que 

gestión de la sostenibilidad.  

En un porcentaje similar se traduce la apuesta 
económica de las organizaciones. Un 69,1% 

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.  
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Implicar al Consejo de 
Administración y al CEO 

Para garantizar el éxito a la hora 
de desplegar estrategias ESG, es 
necesario que toda la compañía 
esté implicada, empezando por 
su máximo órgano de gobierno 
y por la cúpula directiva. En 
este sentido, se recomienda 
la formación constante en 
materia ESG para el Consejo 
de Administración, para el CEO 
y para el Comité de Dirección, 
que, además, deberá incluir 
estos asuntos tanto en su 
agenda como en su discurso. 
Asimismo, para hacer tangible 
la estrategia sostenible será 
fundamental que exista 

Sostenibilidad. 

Cinco acciones para introducir la  
sostenibilidad en la organización

Medir el  
desempeño

Además de tratarse cada vez 
más de una obligación legal, 

desempeño de los criterios 
ESG permiten conocer si el 
despliegue de la estrategia está 
funcionando y corregir errores. 
Además, es una herramienta 
fundamental para los inversores 
(ver más en el epígrafe 9 sobre 

Elaborar una estrategia 
de sostenibilidad 
integrada con el Plan 
Estratégico 

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

desplegar una estrategia 
ESG, desarrollar modelos 
de desempeño y ajustar los 
balances ante la inversión 
requerida. Esta integración es 
una pieza fundamental para 
generar una estrategia ESG 
que dé valor a la empresa y sea 
creíble ante los inversores. 

Dotar de  
presupuesto

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

Designar responsables 

Para que el cambio sea real y 
sostenido en el tiempo, se debe 
asignar a una persona que 
asuma el cargo de Dirección de 

junto a un equipo dedicado, 
velará por el cumplimiento de 
los estándares de sostenibilidad 
y mantendrá en línea la 
estrategia de la compañía para 
asegurar su cumplimiento. En 
función del tamaño y del área 
de actividad de la empresa 
los equipos pueden llegar 
a destinar una dedicación 
completa o parcial e, incluso, 
integrar grupos de trabajo 
habilitados exclusivamente para 

2 | La importancia de la sostenibiñidad en la empresa
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Los criterios ESG 
en la organización 

Independientemente de la contribución 

sí indica que tiene en cuenta criterios ESG en 
el desempeño de la empresa. El 93,3% de los 

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 compañías situándolo como una 
cuestión prioritaria. Le siguen otros dos criterios 
sociales, empatados a un porcentaje del 47,3%: 
formación a los profesionales y creación de valor 
para la comunidad donde se opera.  

47,3%
Creación de valor 
para la comunidad 
donde opera. 

60,6%
Equidad salarial 
entre hombres y 
mujeres y por rango 
profesional. 

47,3%
Formación a los 
profesionales en 
nuevas habilidades.  

44,8%
Control y reciclado 
de la generación de 
residuos. 

2 | La importancia de la sostenibiñidad en la empresa

Hay que esperar al cuarto principio más 
valorado para encontrar una referencia 
ambiental: el 44,8% de las empresas incluye entre 
los cinco más valorados el control y reciclado 
de la generación de residuos. Finalmente, el 
quinto principio se corresponde también con 
una cuestión de equidad de género: el 39,4% de 
las empresas sitúa el porcentaje de empleadas 
mujeres como una de las cinco prioridades en 
cuanto a la aplicación de criterios ESG.  

Los cinco principios ESG 
más relevantes  
para las empresas  
de un total de 15  
(respuesta múltiple).

39,4%
Porcentaje de 
empleadas mujeres 
en la compañía. 
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La implicación de la cúpula 
directiva 

movimiento de los líderes empresariales hacia 
una visión del papel de las empresas como 
generadores de prosperidad para todas las partes 
implicadas (VtDNeKoOGerV). Esta tendencia ha 
puesto el foco en el propósito de las compañías 
y en sus impactos para toda la sociedad. Por 
ejemplo, en sus cartas anuales a los CEO, Larry 
Fink, CEO de BlackRock4, ha ido desplegando su 
visión sobre el papel de las compañías y cómo el 
propósito debe guiar el liderazgo empresarial. 
En las últimas dos cartas, su mensaje ha estado 
centrado en advertir que el cambio climático es un 
factor de riesgo para la inversión. 
 
Otra organización que ha tomado partido a favor 

sociedad es Business Roundtable5, que reúne a los 
principales CEO de empresas estadounidenses, y 
que en 2019 publicó una famosa declaración en 
la que listaba las principales características que 
debían guiar el propósito 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.  

6, el fundador del 
Foro Económico Mundial, Klaus Schwab, llamaba 
a la responsabilidad de las empresas para con 
todas las partes implicadas en el negocio y no 
únicamente con sus accionistas. “Una empresa 
es algo más que una unidad económica 
generadora de riqueza. Atiende a las 
aspiraciones humanas y sociales en el marco 
del sistema social en su conjunto”. 

en cambios en las maneras de actuar de las 
empresas que han visto en los ESG una forma de 
cumplir con un propósito al tiempo que siguen 
unos estándares atractivos para la inversión. De 
esta manera, la sostenibilidad entendida desde su 
perspectiva social, ambiental y económica ha ido 
incorporándose en el Comité de Dirección de las 
organizaciones.  

Una prueba más de que la sostenibilidad en las 
empresas ya ha llegado para quedarse es su 
presencia tanto en el Consejo de Administración, 
como en la agenda del CEO o en el Comité de 
Dirección. Al ser preguntadas por la presencia 
de asuntos de sostenibilidad en la agenda, 
en los tres casos, el 95,2% de los encuestados 

actividad habitual. Un porcentaje residual que 
no llega al 5% asegura que no está presente de 
ninguna manera en ninguno de los tres.  

Un dato que sirve para visualizar el compromiso 
del Comité de Dirección es la dedicación que 
emplea para supervisar el desempeño de la 
empresa en materia ESG. Un 38,8% de los CEO 

métricas 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 día de estos indicadores, siendo 
supervisados mensualmente o con mayor 
frecuencia. En el lado contrario, un 12,7% de las 
organizaciones consultadas no revisa en ningún 
momento los indicadores de sostenibilidad.   

4 Larry Fink’s 2021 letter to CEO. BlackRock. Recuperado de: 
5 Business Roundtable. Opportunity Agenda.  Recuperado de: https://opportunity.businessroundtable.org/ourcommitment/ 
6 
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Frecuencia en la que el Comité de Dirección monitoriza 

indicadores de sostenibilidad de la empresa.

38,8%

13,9%

12,7%

21,2% 12,7%

21,2%

38,8%

13,9%

Estos indicadores no son 
revisados por el Comité 
de Dirección

Anualmente

Trimestralmente

13,3%
Semestralmente

Mensualmente o con 
mayor frecuencia

13,3%
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Aunque a menudo la palabra sostenibilidad evoca 
ideas relacionadas con el medioambiente, lo cierto 
es que supone implicaciones en más ámbitos.  La 

7, 
que regula la divulgación de información no 

largo plazo para gestionar la transición hacia 
una economía mundial sostenible, para lo 
que 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 
corrupción y el soborno.  

En un sentido similar, el Reglamento de la 
UE sobre divulgación de información de 

8 
también mira hacia un futuro europeo sostenible 

normas armonizadas “en relación con la 
integración de los riesgos de sostenibilidad 
y el análisis de las incidencias adversas en 
materia de sostenibilidad en sus procesos y la 
información en materia de sostenibilidad respecto 

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 inversión. 

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

La trayectoria tanto de la normativa europea en sí 
misma, como de su trasposición al ordenamiento 
jurídico español, permiten esbozar algunas 
oportunidades y barreras que las empresas han 

transcurridos tres años de su entrada en vigor, su 
ámbito de aplicación se ampliaría a las empresas 
con más de 250 trabajadores. En la práctica, 
esto implica que, mientras que en sus inicios 
solo obligaba a presentar esta información a las 
empresas de más de 500 trabajadores, pasados 
estos tres años también lo impone a las que 
tienen entre 251 y 500 empleados. 

3 | Palancas y barreras de la sostenibilidad

En este sentido, tal y como apuntan algunos 
estudios, el tamaño de la empresa puede 
condicionar sus retos y posibilidades. Por 
ejemplo, un análisis del PLG�PDrNet realizado 
por Grant Thornton9 advierte que el desembolso 

de sostenibilidad podría ser una traba. Además, 
este estudio también sugiere que la mayoría de 
las compañías de tamaño medio desconoce 
cómo empezar a medir la sostenibilidad y que 
tan solo un tercio considera los Objetivos de 

estrategia empresarial. 

Del mismo modo, el informe 3DVDGo� preVeQte y 
Iuturo Ge OD GLvuOJDFLµQ Ge LQIorPDFLµQ ForporDtLvD 
Ge VoVteQLELOLGDG de la Fundación Conama10 
señala que la falta de recursos, de experiencia 

adecuadas para la recogida y el tratamiento 
de datos e indicadores, podría condicionar el 
camino hacia la sostenibilidad de las empresas 
de más de 250 trabajadores. No obstante, 
este mismo estudio también recoge algunas 
oportunidades que destacan algunas compañías, 
como la posibilidad de mejorar la relación con los 

oportunidades, riesgos y costes, entre otras. 

7

https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-A-2018-17989
8 https://eur-lex.europa.eu/legal-
content/ES/TXT/?uri=celex:32019R2088
9La sostenibilidad como estrategia: cómo 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
10 www.conama2020.org/web/generico.php?idpaginas=&lang=es&menu=370&id=176&op=view 76
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Desafíos y oportunidades

Por lo tanto, la situación y características de 

apostar por la sostenibilidad. De hecho, los CEO 
priorizan de manera muy diversa las motivaciones 
para desarrollar acciones e inversiones en el 

una razón única o preferente.  

Tal y 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 más sostenibles: un 25% la elige como 
principal motivo y un 21,9%, como segundo. En 
este sentido, el refuerzo de la comunicación tanto 
interna como externa en esta materia podría 
redundar en una mejora de la reputación, 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 
legislación como pretexto prioritario para ser 
más 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 

diversidad a empresas de determinado tamaño 

preocuparse más 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 
último, la obtención de un retorno directo de 
la inversión tiene un peso menor entre las 
motivaciones de las empresas consultadas, y se 
erige como tercera prioridad en el 26,2% de los 
casos.  

3 | Palancas y barreras de la sostenibilidad

Principales motivos para 
desarrollar acciones en 
inversiones de sostenibilidad.

25% 24,3% 21,2%
Mejora nuestra 
imagen de marca

Incrementa el 
compromiso de los 
trabajadores

Lo exigen nuestros  
inversores
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Al contrario que en el caso de las oportunidades, 
las empresas participantes comparten un 
obstáculo esencial al apostar por la sostenibilidad. 
De manera inequívoca, la falta de recursos o 
tiempo del equipo para dedicar a esta materia 

a cabo acciones e inversiones en sostenibilidad. 
Un 40,2% subraya este impedimento. Además, 
este desafío podría incrementarse para aquellas 
empresas que carezcan de experiencia en 

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

3 | Palancas y barreras de la sostenibilidad

11  
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 obstáculos: un 22,5% indica como 
segunda barrera que sus inversores priorizan 
la rentabilidad económica frente al mejor 
desempeño en sostenibilidad, y el 33,5% señala 
que este es su tercer motivo. 

En conclusión, la carencia de recursos o de 
tiempo es un inconveniente clave para las 
empresas a la hora de ser más sostenibles, 
razón por la que se le debe hacer frente junto a 
otras casuísticas como las mencionadas. 

Como señala el estudio /DV FoPLVLoQeV Ge 
SoVteQLELOLGDG Ge ODV FoPpD³¯DV FotL]DGDV eVpD³oODV� 
£reDV Ge reVpoQVDELOLGDG� perȴOeV� teQGeQFLDV y 
retoV11 desarrollado por Esade y Georgeson, 
existe un alto grado de solapamiento entre 
los consejeros que integran la Comisión de 
Auditoría/Riesgos y la de Sostenibilidad. 

Esta situación facilita la conexión entre los riesgos 

por la que podría aprovecharse para dar los 
primeros pasos en sostenibilidad sin necesidad 
de aumentar la plantilla. A su vez, este trabajo 
podría ser útil para profundizar en la situación de 
partida de la compañía y, de este modo, saber qué 
aspectos priorizar en su sostenibilidad. 

Por otro lado, el resumen ejecutivo de este mismo 
análisis apunta que la formación en materia de 
ESG es “uno de los contenidos clave de los planes 
de actualización y formación de los Consejos de 
España”. Esta podría ser otra herramienta para 
afrontar el desconocimiento sobre qué medidas o 
acciones implementar para ser más sostenibles. 

Principales 
barreras para 
no desarrollar 
acciones e 
inversiones de 
sostenibilidad

1o disponen de recursos 
o tiempo del eTuipo

����� ��� ���
Las acciones e inversiones 
en sostenibilidad no tienen 
eIecto tangible a corto pla]o

'esconocen Tue m£s 
medidas pueden 
implementar
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Las emisiones de gases de efecto invernadero 
(GEI), como el dióxido de carbono, metano, óxido 

responsables del aumento de la temperatura 
global y, por tanto, un foco clave en la actuación 
política, corporativa y tecnológica. 

La concienciación sobre el impacto de la 
actividad empresarial en el cambio climático se 
ha acelerado tras la adopción del Acuerdo de 
París en 2015 y una mayor demanda social y su 
posterior traslación a legislaciones comunitarias y 
nacionales. 

En la Unión Europea, el Pacto Verde Europeo 
marca la senda para transformar la economía 
hacia un modelo de cero emisiones en 2050. 
Una ambición que se ha visto ampliada en 
sucesivos planes, como el Objetivo 55 aprobado 
en 2021 y que marca un escenario de reducción 
de emisiones del 55% para 2030. Además, la 
propuesta para la recuperación tras la crisis de la 
pandemia de la COVID-19 a través de los fondos 
Next Generation pone el foco en esta transición.    

En España, en el pasado 2021 se ha aprobado 
la Ley de Cambio Climático y Transición 
Energética12, cuyo objetivo es que el país 
erradique la mayoría de sus GEI antes de 2050, 
para poder cumplir con estos compromisos. 
Para ello, impulsa la transformación en sectores 
estratégicos como el transporte y el energético, 

inversiones hacia una senda de cero emisiones. 

Por su parte, el Foro Económico Mundial, en su 
informe 0eDVurLQJ StDNeKoOGer &DpLtDOLVP� 7oZDrGV 
&oPPoQ 0etrLFV DQG &oQVLVteQt ReportLQJ oI 
SuVtDLQDEOe 9DOue &reDtLoQ13, señala la probabilidad 
de que los modelos comerciales asociados a 
altas emisiones se vean más afectados durante la 
transición a una economía 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), publicó una serie de recomendaciones 

relacionados con el clima. Su objetivo era 

4 | La dimensión ambiental de la sostenibilidad

12Ley 7/2021, de 20 de mayo, de cambio climático y transición energética. Recuperado de: https://www.boe.es/eli/es/l/2021/05/20/7/dof/spa/pdf
13Core Planet Metrics. Foro Económico Mundial. Recuperado de: https://es.weforum.org/reports/measuring-stakeholder-capitalism-towards-common-metrics-and-consistent-reporting-of-sustainable-value-creation
14Recommendations of the Task Force On Climate-related Financial Dsiclosures. TCFD. Recuperado de: https://assets.bbhub.io/company/sites/60/2021/10/FINAL-2017-TCFD-Report.pdf
15Measuring Stakeholder Capitalism: Towards Common Metrics and Consistent Reporting of Sustainable Value Creation. Foro Económico Mundial. Recuperado de: https://www.weforum.org/reports/measuring-stakeholder-capitalism-towards-common-metrics-and-consistent-reporting-of-sustainable-value-creation

promover decisiones mejor informadas entre los 
inversores y permitir a los mercados canalizar 
capital hacia soluciones y modelos sostenibles.

14, el grupo estructuró sus 
recomendaciones en torno a cuatro áreas 
temáticas: gobierno, estrategia, gestión de riesgos 
y métricas y objetivos

El TCFD considera las métricas y objetivos15 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 climático. 

Además, subraya que estas acciones mejoran 
la información útil para la toma de decisiones 
de sus inversores y otras partes interesadas. Un 

entre las que destacan la ISO 14001 en gestión 

energética.
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Una de las métricas ambientales más extendidas 
es el cálculo de la huella de carbono, término 
que el Ministerio para la Transición Ecológica 

“la totalidad de gases de efecto invernadero 
emitidos por efecto directo o indirecto por un 
individuo, organización, evento o producto” en 
su Gu¯D pDrD eO F£OFuOo Ge OD KueOOD Ge FDrEoQo y 
pDrD OD eODEorDFLµQ Ge uQ pODQ Ge PeMorD Ge uQD 
orJDQL]DFLµQ1�. La base metodológica que propone 
este organismo para calcularla es la siguiente:

En el caso de una empresa, el cálculo de la 
huella de carbono consiste en recopilar los datos 
relativos a su consumo directo e indirecto de 
materiales y energía, y traducirlos en emisiones de 
CO

2
 equivalentes, con el objetivo de proporcionar 

un dato que se pueda utilizar como indicador 
ambiental global de su actividad. 

Huella de carbono =  

Dato Actividad x Factor Emisión

En España, mediante el Decreto 163/2014, del 
14 de marzo17, se creó el registro de huella 
de carbono, compensación y proyectos de 
absorción de dióxido 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 
española de cambio climático18 obligará a 
determinadas empresas a que calculen este 
parámetro, lo hagan público e implementen un 
plan de reducción de emisiones.

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

críticos de su proceso productivo y activar planes 
de reducción de consumo de energía y gestión de 
recursos. 

Además, de los 15 criterios ESG propuestos, los 
entrevistados situaron en cuarto lugar el control 
y reciclado de residuos, solo por detrás de la 
creación de valor para la comunidad, la formación 
de los profesionales y la equidad salarial. 

La huella de carbono

4 | La dimensión ambiental de la sostenibilidad

En 2020, la Comisión Europea publicó un plan 
de acción para la economía circular19 que 
pretende reducir la producción de residuos, a 
través de una mejor gestión de los recursos. La 
estrategia se enfoca en asegurar que los recursos 
empleados se mantengan en la economía de la UE 
durante el mayor tiempo posible, y se elaborará 
con la colaboración de empresas y otras partes 
interesadas.

Preguntados por los logros ESG en el pasado 
año, gran parte de los encuestados destacaba los 
esfuerzos por encaminar sus acciones hacia las 
cero emisiones netas y por mejorar su gestión de 
residuos. 

16  
Recuperado de: https://www.miteco.gob.es/es/cambio-climatico/temas/mitigacion-politicas-y-medidas/guia_huella_carbono_tcm30-479093.pdf
17«BOE» núm. 77, de 29 de marzo de 2014. Recuperado de: https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-A-2014-3379
18Ley 7/2021, de 20 de mayo, de cambio climático y transición energética. Recuperado de: https://www.boe.es/eli/es/l/2021/05/20/7/dof/spa/pdf
19A new Circular Economy Action Plan. Comisión Europea. Recuperado de: https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?qid=1583933814386&uri=COM:2020:98:FIN
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que se analizan a la hora de calcular 
la huella de carbono se emplean tres 
tipos de alcances:

Grado de alcance 
de emisiones 
que conocen las 
empresas

Alcance 1.  
 
Comprende las emisiones 
directas de GEI. Por ejemplo, 
emisiones procedentes de 
los combustibles empleados 
en calderas o vehículos, que 
estén controlados por la 
organización. También incluye 
las emisiones fugitivas20, 
es decir, aquellos escapes 
involuntarios procedentes de los 
componentes de los equipos. 

Alcance 2.  
 
Abarca las emisiones indirectas 
de GEI ligadas a la generación 
de electricidad adquirida y 
consumida por la empresa. 

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 extracción y producción 
de materiales que adquiere 
la organización, los viajes de 
trabajo, o el transporte de 
productos y combustibles.

El 44,3% de los encuestados 

alcances de la huella de su 
empresa; mientras que el 
37,5% calcula solo el 1 y 2, y un 
18,2% únicamente el 1. 

Alcances

4 | La dimensión ambiental de la sostenibilidad

20Manual sobre el sector de la energía: emisiones fugitivas. Grupo Consultivo de Expertos (GCE). Recuperado de: 

44,3%
Alcance 1,2 y 3

18,2%
Alcance 1

37,5%
Alcance 1 y 2

44,3%

37,5% 18,2%
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La DIMENSIÓN  

SOCIAL

de la sostenibilidad5
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Los criterios ESG siempre deben entenderse como 
un conjunto de factores estrechamente ligados 
entre sí, ya que su impacto real llegará 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 misión de cada uno de los criterios para 
poder obtener esa panorámica.  

La dimensión social, la S de los criterios ESG, 
está viviendo en la actualidad una aceleración 
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 
compañía como las que hay fuera de ella.  

Según el informe +DFLD OD QuevD GoEerQDQ]D ESG� 
FoQVeMoV Ge DGPLQLVtrDFLµQ VoVteQLEOeV21, elaborado 
por la organización Forética, al criterio social le 
corresponde la repercusión de todas aquellas 
actividades desempeñadas por la compañía 
en diversidad, igualdad, derechos humanos, 
capital humano, responsabilidad de producto e 
inversiones en la comunidad. 

Los directivos entrevistados en este informe 

repunte. Preguntados por los principios ESG más 
importantes para su empresa hoy día, el ranking 
de respuestas lo lidera este ámbito. Un 60,6% 
sitúa la equidad salarial entre hombres y mujeres 
y por rango profesional y un 47,3 % considera 
fundamental tanto la creación de valor para la 
comunidad donde opera como la formación a los 
profesionales en nuevas habilidades.  

Así, este año 2022 establece el punto de 
partida de la era del empresario y del inversor 
socialmente consciente. De hecho, tal y como 

/D GLPeQVLµQ VoFLDO Ge OD LQverVLµQ 
VoVteQLEOe22, de la asociación Spainsif, los ámbitos 
sociales que marcarán la inversión sostenible en 
los próximos años serán la educación, la igualdad 
de género, la inclusión, la alimentación sostenible, 
la salud y el capital humano.  

5 | La dimensión social de la sostenibilidad

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

21Hacia la nueva Gobernanza ESG: consejos de administración sostenibles. Forética. Recuperado de: https://foretica.org/wp-content/uploads/2020/06/Hacia_la_nueva_Gobernanza_ESG_Consejos_de_administracion_sostenibles.pdf 
22La dimensión social de la inversión sostenible. Spainsif. Recuperado de: https://www.spainsif.es/estudio-la-dimension-social-de-la-inversion-sostenible/
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Los profesionales entrevistados coinciden 
en que los mayores motivos que les están 
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 representación de los grupos 
de interés no solo a nivel de procesos, sino en la 
conciencia corporativa.
  
Para ello, las compañías necesitan establecer 
mecanismos internos que pongan el foco en 
lo social y que posibiliten ese impacto directo 
en la sociedad y en las comunidades más 
desfavorecidas. Y no solo eso, estos cambios 
deben estar impulsados por la capa directiva para 
asegurar que la transformación de la compañía 
sea consistente a largo plazo. 

5 | La dimensión social de la sostenibilidad

Hacia la concienciación corporativa 
y la implementación de mecanismos 

Actualmente, casi la mitad de CEO (47,3%) 
informa de los resultados del diálogo con los 
grupos de interés al comité de dirección de 
la empresa, mientras que, de momento, solo 
el 30,9% cuenta con mecanismos formales para 

grupos de interés menos representados. 

que aún queda trabajo por hacer en este punto, 
ya que todavía un cuarto de los altos directivos 
aún 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 Administración que los represente. 

Por otro lado, a la hora de analizar cuáles son 
los mecanismos predominantes que están 
empleando hoy en día para generar impacto en 
las comunidades en las que operan, los directivos 
señalan en primer lugar, con un 66,7%, las 
contribuciones en especie (espacios, materiales, 
etc.). En segundo puesto sitúan a las donaciones 

voluntariado de los empleados en tiempo 
laborable, con un 50,3%, y, en último lugar, a los 
descuentos en productos o servicios a grupos 
vulnerables u organizaciones sin ánimo de lucro, 
con un 34,5%. 

Forma de representar a los grupos 
de interés en la toma de decisiones

Mecanismos utilizados para contribuir a las 
sociedades donde opera la empresa

Informamos de los 
resultados del diálogo 
con los grupos de 
interés al comité 
de dirección de la 
empresa.

Donaciones No tenemos en 
cuenta de forma 
directa a los grupos 
de interés.

Descuentos en 
productos o 
servicios a grupos 
vulnerables u 
organizaciones sin 
ánimo de lucro.

Tenemos un Consejo 
de Administración 
que incluye 
representación de 
grupos de interés.

Voluntariado de 
los empleados en 
tiempo laborable.

Tenemos mecanismos 
formales para 

periódicamente a los 

menos representados.

Contribuciones 
en especie 
(espacios, 
materiales, 
etc.).

47,3% 53,3%30,9% 66,7%26,1% 34,5%19,4% 50,3% 16,4%

Conscientes de que el momento de la 
transformación social de sus compañías está 
en plena ebullición y que, además, ha llegado 
para quedarse, los directivos están apostando 
por contribuir con sus decisiones presentes al 
equilibrio del futuro bienestar social.  

obstante, una gran barrera como ya se ha 
señalado: la falta de recursos y de tiempo de 
dedicación de sus equipos. A ello se le suma, 

medir el progreso sostenible de sus empresas 

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

Ninguna de las 
anteriores.
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En el marco de la sostenibilidad, la gobernanza 

cultura corporativa. Tal y como recoge el informe 
/D FoQtrLEuFLµQ Ge ODV ePpreVDV eVpD³oODV D OoV 
2EMetLvoV Ge 'eVDrroOOo SoVteQLEOe23 elaborado por 
el Observatorio de los ODS, podría entenderse 
como “el pilar que garantiza el funcionamiento y 
la dirección de todos los demás”.  

Y, sobre todo: ¿cómo medirlas? Según el 
informe +DFLD OD QuevD GoEerQDQ]D ESG� 
FoQVeMoV Ge DGPLQLVtrDFLµQ VoVteQLEOeV, realizado 
por la organización Forética, la gobernanza 
abarca asuntos relacionados con el gobierno 

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

6 | La gobernanza en la sosteniblidad

Por ejemplo, tal y como apunta el Foro 
Económico Mundial en su web24, podrían 
utilizarse métricas sobre la presencia de grupos 

composición de los órganos de gobierno y sus 
comités; indicadores para analizar el número 
total y naturaleza de incidentes de corrupción; 
o la evaluación y divulgación de los riesgos y 
oportunidades de la empresa.  

Por otro lado, la “G” es la última 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 inversión es sostenible.  

23Primer informe de la contribución de las empresas españolas 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 

24Explore the Metrics. Measuring Stakeholder Capitalism. Foro Económico Mundial. www.weforum.org/stakeholdercapitalism/our-metrics

87



��

Aunque la gobernanza es ya una cuestión 
presente en materia de sostenibilidad, algunas 
previsiones señalan que el pilar social 
incrementará su relevancia por delante del de 
gobernanza en los próximos años. Asimismo, 
se prevé que el medioambiental mantenga su 
preponderancia. Esta distribución se muestra 
en las respuestas de los encuestados al pedirles 
mencionar los cinco criterios ESG más importantes 

temas sociales y medioambientales, relegando a 
un segundo plano los vinculados a la gobernanza. 
De hecho, el 36% o menos elige criterios ESG 
relacionados con el mismo. 

En este sentido, el &µGiJo�Ge�%Xen�*oEierno 
de las sociedades cotizadas, publicado por la 
Comisión Nacional del Mercado de Valores, es un 
documento de recomendaciones de referencia 
en el panorama español para mejorar las 
prácticas relativas a este tema. En su última 
revisión, que data de junio de 2020, centró 
su reforma en el fomento de la presencia de 
mujeres en los consejos de administración, en el 
incremento de la importancia de la información 

remuneración de los consejeros25. 

¿Dónde estamos y 
hacia dónde vamos? 

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 transición ecológica, 
sostenibilidad social y digitalización, elevan 
la relevancia de este tema en el seno de las 
empresas. 

La mayoría de las compañías encuestadas ya 
han dado pasos en materia de gobernanza a 

monitorización de los aspectos más relevantes 
de la sostenibilidad para su modelo de negocio y 
operativo, un 58,2% ya ha establecido objetivos 
cuantitativos y miden su desempeño en el tiempo, 

y aspectos a tener en cuenta. Asimismo, un 28,5% 
ya ha realizado un análisis de materialidad a 
través de la investigación y el diálogo con sus 
grupos de interés.  

En el extremo contrario, un 15,2% reconoce 
desconocer cuáles son los aspectos e indicadores 
más importantes en materia de sostenibilidad 
para la compañía. Al interpretar las respuestas 
de esta pregunta, cabe subrayar que una misma 
empresa puede haber emprendido varias de estas 
acciones y, por tanto, seleccionar más de una 
opción. 

Esta cuestión se encuentra estrechamente 
ligada al concepto de materialidad, es decir, a 

y de gobernanza relevantes para la empresa 

importancia se asienta sobre dos razones: por 
un lado, son asuntos que pueden afectar al 
desarrollo y al rendimiento de la compañía; por 
otro, determinan en qué forma la empresa 
impacta en la sociedad y el medioambiente. No 

qué punto se han determinado cuáles 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 

la vinculación 
directa de la compensación de los empleados o 
directos de la compañía con la consecución de 
los objetivos de sostenibilidad aún no es una 
realidad muy extendida. Por un lado, un 57,9% 
asevera que la misma no existe. Por otro, un 

asegura estar estudiándolo. 

más relevantes de sostenibilidad 
en relación al modelo de negocio y 
operativo (respuesta múltiple)

indicadores y aspectos a tener en cuenta.

Hemos establecido objetivos cuantitativos 

relevantes y medimos su desempeño en el 
tiempo

No conocemos cuáles son los aspectos 
e indicadores más relevantes de la 
sostenibilidad para nuestra compañía

Hemos llevado a cabo un análisis de 
materialidad mediante investigación y 
diálogo con los grupos de interés.

52,1%

28,5%

58,2%

15,2%

25 La CNMV aprueba la reforma del Código de Buen Gobierno de las sociedades cotizadas [Nota de prensa].  

Comisión Nacional del Mercado de Valores. www.cnmv.es/portal/verDoc.axd?t=%7B1ddb9adc-3d75-454d-b492-40a83070f71f%7D

6 | La gobernanza en la sosteniblidad
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Al analizar aspectos vinculados con las personas, 
el porcentaje de trabajadores satisfechos en la 
compañía es un posible aspecto a medir. El nivel 
de satisfacción 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 

que representan entre el 51% y el 70%. Con 
porcentajes inferiores, un 15,9% subraya que 
más del 91% de los trabajadores se encuentran 
satisfechos, frente al 16,5% que apunta que no 
miden la satisfacción de sus trabajadores.  

También, al analizar aspectos relacionados con 
los empleados, conocer cuál es el múltiplo de 
diferencia entre el menor y el mayor salario 
en la organización puede ser útil para revisar 
las retribuciones o la satisfacción.  En un 29,3% 
de las compañías encuestadas este múltiplo de 
diferencia es de entre el 6 y el 10x, seguido de otro 
26,2% en el que supone entre el 11 y 15x. Aquellas 
empresas en las que es de más de 20x son un 
16,5%, un porcentaje similar al de aquellas en las 
que se registra entre un 1 y un 5x de diferencia 
(que suponen el 14,6%) y entre 16 y 20x (un 
13,4%). 

El capital humano y la 
sostenibilidad  

6 | La gobernanza en la sosteniblidad

En este sentido, uno de los principales hallazgos 
que anota el informe /D FoQtrLEuFLµQ Ge ODV 
ePpreVDV eVpD³oODV D OoV 2EMetLvoV Ge 'eVDrroOOo 
SoVteQLEOe, del Observatorio de los ODS, es que las 
políticas de retribución y salarios son opacas, al 
igual que el valor económico distribuido.  

Tal y como se aprecia en este epígrafe, existen 
diferentes maneras de estudiar la gobernanza de 
una compañía. En líneas generales, actualmente 
coexisten multitud de estándares, guías y 
marcos de reporte para medir la sostenibilidad 

cuáles son los aspectos materiales para el negocio 
y establecer criterios consistentes para analizar su 
evolución. 
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Nunca las empresas habían puesto tanto empeño 
en gestionar sus impactos en el medioambiente 
y en la sociedad. Comunicarlos de manera clara 
y precisa a través de informes de sostenibilidad 
proporciona información valiosa para todas las 
partes interesadas, que les permite comprender el 
desempeño de las empresas en diversas materias 
y poder tomar las decisiones adecuadas. Además, 
la 
es cada vez más rigurosa en la manera de 
divulgar estos impactos. 

aseguran que tanto la parte que reporta la 
información, como la parte que la utiliza, 
hablen el mismo idioma.  Un 52,1% de los 
directivos entrevistados asegura contar con 

, 
entre las que destacan las siguientes: 

Los Estándares GRI26 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 
cómo contribuye al desarrollo 
sostenible. 

Los Estándares SASB27 se 
centran en la conexión entre 
organizaciones e inversores, 
haciendo hincapié en cómo las 
cuestiones de sostenibilidad 
pueden crear o erosionar el 
valor empresarial. Por tanto, 
prestan mayor atención a 
aquellos elementos que 
más impacten en el riesgo, 
el rendimiento y el valor 
empresarial a largo plazo. 

Los Estándares de ISO28 (la 
Organización Internacional de 
Normalización, en español) 
tratan de responder a los 
desafíos globales para 
establecer niveles reconocidos 

y seguridad, respaldando el 
comercio mundial, la inclusión, 
el crecimiento económico 
equitativo y el cuidado del 
medioambiente.  

El sello B Corp29 

una empresa cumple con altos 
estándares de desempeño social 
y ambiental, transparencia y 
responsabilidad. La misión de 

es solo maximizar el valor de 
los accionistas, sino generar 
también un impacto positivo en 
las personas y el planeta. 

7 | Las métricas de la sostenibilidad

26 A Practical Guide to Sustainability Reporting Using GRI and SASB Standards. GRI & SASB.  Recuperado de: https://www.globalreporting.org/media/mlkjpn1i/gri-sasb-joint-publication-april-2021.pdf
 27 A Practical Guide to Sustainability Reporting Using GRI and SASB Standards. GRI & SASB.  Recuperado de: https://www.globalreporting.org/media/mlkjpn1i/gri-sasb-joint-publication-april-2021.pdf
 28 ISO Strategy 2030. ISO. Recuperado de: 
29 Sobre las B Corps. B Corp Spain. Recuperado de: https://www.bcorpspain.es/sobre-b-corp 91
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Una cadena de suministro sostenible es aquella 
que intenta minimizar el impacto negativo en 
el planeta y en la sociedad a lo largo de todas 
sus etapas. El estudio StDte oI SuppOy &KDLQ 
SuVtDLQDELOLty 202030 del Massachusetts Institute 
of Technology (MIT) concluye que la pandemia ha 
motivado que las cadenas de suministro valoren 

entorno. Para ello, el documento subraya que se 
debe apostar por las energías renovables y una 
gestión responsable de los recursos. 

Además, una cadena “verde” necesita de 
la colaboración 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 
prácticas de sostenibilidad, mientras que el 

desconocer esta cuestión. 

Procesos de selección de proveedores, 
para priorizar aquellos alineados con los 
ODS y que dispongan de algún tipo de 

Realización de auditorías y encuestas ESG. 

Visitas a sus instalaciones y evaluaciones 
‘in situ’. 

Código de Conducta de Proveedores. 

Petición de informes de buenas prácticas, 

Información en pliegos de licitación 
pública. 

7 | Las métricas de la sostenibilidad

Integrar una cadena de 
suministro verde  

30 State of Supply Chain Sustainability. MIT Center for Transportation and Logistics. Recuperado de: 

Los directivos que sí se aseguran del buen 

hacerlo a través de los siguientes instrumentos: 

Además, 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 más 
competitivas, gracias a una mejor imagen 
corporativa. 
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Conclusiones: 

Los criterios ESG se consolidan en las empresas

La sostenibilidad no es solo un elemento 
complementario y reputacional en las empresas 
españolas: ha cobrado protagonismo, constituye 
un asunto transversal y ya no se puede disociar de 
la actividad habitual de la compañía. Tal y como 
se ha podido apreciar a lo largo de este estudio, la 
sostenibilidad es una materia en auge en el seno 
de las corporaciones.

Las empresas españolas caminan en la buena 
dirección, si bien existe heterogeneidad en las 
actuaciones corporativas. Mientras unas ya han 

enfocar sus acciones, otras se encuentran en una 
etapa más exploratoria y de puesta en marcha.
Fruto del contexto actual, la dimensión social de 
la sostenibilidad es la que más preocupa hoy en 
día. La “S” de los criterios ESG se materializa en 
aspectos como lograr la equidad salarial entre 
hombres y mujeres, la creación de valor para la 
comunidad o la formación de profesionales en 
nuevas habilidades; tres criterios que de una lista 
de 15 propuestos resultaron los más elegidos, 
lo que demuestra este repunte de interés. No 
obstante, aún quedan tareas por hacer, por 
ejemplo, respecto a la toma en consideración de 
los grupos de interés.

La faceta medioambiental (la “E” de los criterios 
ESG) pone el foco en la transición hacia un 
modelo con menos emisiones de gases de efecto 
invernadero (GEI), principales responsables del 
incremento de la temperatura global. La huella de 

carbono es una de las métricas más utilizadas y, 
aunque resulta conocida entre los altos directivos, 
todavía existe cierto desconocimiento de los tres 
tipos de alcance que considera.

Por último, en materia de gobernanza, que 
constituye la “G” restante de los criterios, la 
mayoría de las compañías encuestadas ya han 

indicadores. Como se desprende del informe, 
existe una delgada línea entre los criterios 
sociales y los de gobernanza, lo que también 

El presente documento es una panorámica del 
punto en el que se encuentran las compañías 
españolas en el área de la sostenibilidad. Su rol 
central en la economía las empuja a tener en 
consideración estos aspectos, que cada vez más 
suponen una exigencia y compromiso. A lo largo 
de los próximos años, será necesario evaluar y 
considerar qué acciones están llevando a cabo las 
empresas, para corroborar si están siguiendo o no 
el rumbo adecuado.
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La Gran Renuncia es un concepto que se ha 
popularizado especialmente en los últimos dos 
años. Parte de una realidad que está afectando a 
numerosas empresas, principalmente del mundo 
anglosajón, y que consiste en la dimisión de 
trabajadores de forma masiva. 

Las motivaciones de este abandono son diversas 
y parten desde la motivación por emprender 
proyectos personales, la necesidad de encontrar 
más tiempo para disfrutar con la familia, la 
marcha hacia otros trabajos mejor remunerados 
o menos exigentes o el hartazgo y desazón ante 
trabajos que no completan el propósito vital de los 
empleados. 

Ante esta situación, 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 más integrados. Además, las empresas 
apuestan por diferentes estrategias para atraer 
y retener el talento
económicos. Por ello, muchas organizaciones ya 
son conscientes del papel que juegan el director 
corporativo de Personas y la Comisión de 
Proyectos y Retribuciones. 

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

En España, los abandonos del empleo no 
 

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

algún caso esporádico 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 posición con mejores 
condiciones”.

está inquieto por la rotación de personal. 
No obstante, un tercio de los preguntados 

anteriores. Para evitar esta situación, las 
empresas realizan evaluaciones periódicas 
para medir la satisfacción del empleado: 

con periodicidad semestral y un 10,1% hace 
evaluaciones mensuales. 

Más de la mitad de los CEOs y altos directivos 

preocupados por la rotación de personal. 
Sin embargo, un 60% de los encuestados sí 
apunta a que toman medidas concretas de 

evitar la 
fuga de talento
indica que esta cuestión ocupa mucho tiempo 
en las reuniones de los Comités de Dirección 

Consejos de Administración. 

sus organizaciones cuentan con un Plan de 
Retención de talento

plan formal. Casi la mitad de las empresas 

asegurar la experiencia y la propuesta de 
valor del empleado. Únicamente el 5,5% de 

encargada para este aspecto la dota de 

La gran mayoría de las empresas preguntadas 

intraemprendimiento y el design thinking 
también destacan como algunas de las 
tendencias que ya se imponen en las 
empresas. Este tipo de metodologías 
permiten al empleado tener mayor visibilidad 
sobre los procesos y formar parte de la toma 
de decisiones de manera más directa, lo que 
contribuye a mejorar su experiencia y su 
sentimiento de pertenencia. 

Las últimas tendencias empresariales 
se encaminan a alinear los objetivos, la 
estrategia y el propósito de la empresa 
con el de los empleados para contribuir 
al sentimiento de pertencia. El 66,1% de 

constantemente este tipo de conceptos a sus 
empleados. 

Los CEOs también se están implicando en 
la batalla por atraer y retener el talento con 
acciones como análisis y diseño de planes 
tras la pandemia;  
competitivos que haya pasado por compañías 
con situaciones complejas; formación de 
los equipos directivos en escenarios críticos; 
desarrollo de planes de sucesión; y mejorar 
el Gobierno Corporativo.

CAMBIAR
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La Gran Renuncia es un término que se escucha 
cada vez más en los últimos tiempos. Tras los 

el concepto se veía como algo exótico, propio de 
la idiosincrasia laboral de Estados Unidos y de una 
concepción del trabajo ajena al ideario europeo y, 
más concretamente, español. 

a suceder las informaciones sobre un fenómeno 
que, si bien había comenzado antes de la 
pandemia, se aceleró con esta. En nuestro país, 
el fenómeno tardó algo más en llegar, pero 
parece haber arraigado ya.

La búsqueda de metas personales, la necesidad 
de conectar más con las personas queridas, el 

burn out

desapego por los valores de las compañías o la 
persecución de un propósito más acorde con los 
ideales individuales se han esgrimido como la 
causa de esta oleada de renuncias. El fenómeno 
tenía como tinte particular que las personas que 
dimitían no lo hacían 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 
que dejan sus empleos para pasar, literalmente, 
más tiempo con sus familias, pero también sobre 

sus puestos “sin red”, debido a motivaciones 
personales o por insatisfacción. El fenómeno 
aparece de forma más recurrente en las 
nuevas generaciones

nuevas experiencias, como por no tener aún 
responsabilidades familiares complejas.

Se trata de un fenómeno 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
despertada por las consecuencias de la 

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 último, el aumento 
de las ayudas al desempleo durante la pandemia 

la autonomía propia de la situación.

Aunque este fenómeno no ha impactado 
en España con la misma intensidad, sí 
que empieza a considerarse como una 
preocupación entre las capas directivas que 
ven en la alta rotación una barrera para retener 
talento, así como para atraer a nuevos candidatos. 

En estas latitudes las motivaciones son 
aparentemente más clásicas: búsqueda de 
mejores condiciones laborales, mejoras en 

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

Sea como fuere, el fenómeno de la Gran Renuncia 

es un proceso más del mundo postpandémico y 
un síntoma de cómo el mundo ha cambiado 
algunos paradigmas en todas sus esferas en un 
espacio muy corto de tiempo. Para poder hacer 

las causas, entender el substrato que subyace tras 
la aparente desmotivación de los trabajadores y 
emprender planes para evitar que sus empleados 
se marchen. Como todo en estos tiempos, la 
evolución de este fenómeno seguirá atada a la 
incertidumbre.

1 | La Gran Renuncia, síntoma de la incertidumbre de los tiempos
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El fenómeno de la Gran Renuncia ha llegado a 
España. El año pasado, según las estadísticas de 

personas decidieron renunciar a su empleo de 
manera voluntaria. Según estos mismos datos, 
la cifra mensual de renuncias voluntarias fue 
aumentando consistentemente a lo largo de todo 

Esta cifra está aún muy lejos, evidentemente, de 

de Estadísticas Laborales norteamericana, y que 
dieron nombre a esta tendencia, pero los datos 
apuntan a un fenómeno emergente en nuestro 
país. 

En España, un fenómeno de estas características 
ha de estar, necesariamente, moderado por 
un mercado laboral menos dinámico que el 
estadounidense y por una legislación laboral muy 

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 más gente se decide a dar el paso de 

2 | Las causas del abandono

¹La 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 Dirección de las compañías. 
La muestra aseguraba la representación equitativa de los principales sectores, tipos de empresa (multinacional, nacional, familiar y startups) y tamaños de empresa.

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

Esta tendencia supone un desafío para los 
directivos, a nivel de gestión empresarial, ya que 
las dimisiones se dan en todos los niveles: desde 
trabajadores que accedían por primera vez a un 
puesto de trabajo hasta profesionales con un 

problema de la Gran Renuncia alude directamente 
a la gestión del talento.

Para conocer las causas de este fenómeno y 
ayudar a los CEOs, directores Corporativos de 
Personas y altos directivos a entenderlo y poder 
actuar en consecuencia, hemos llevado a cabo una 

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, según la percepción de los directivos 
encuestados¹.
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Los motivos de la 
renuncia de la posición

La renuncia de la posición sin un motivo 

Aun así, un 47,7% de los entrevistados aseguran 
haber detectado “algún caso esporádico” y un 
17,4% han registrado “algunos casos”, sin llegar 

empresa hay “frecuentes casos” de este tipo, 

este tipo, mientras que un 0,5% reportan una 

conozca la causa.

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

situación laboral. Un 67,7% de los directivos 
encuestados aseguran que los trabajadores 
que han renunciado lo han hecho porque 
“han encontrado una posición con mejores 

de que sus exempleados hayan decidido 
emprender un proyecto personal. 
No obstante, las respuestas -que no eran 
excluyentes- incluyen las causas personales de 

necesidad de cambiar de ciudad por movilidad de 

2 | Las causas del abandono

Porcentaje de organizaciones 
que encuentran casos de 
“renuncia de la posición” sin 

0,5%

47,7%

17,4%

3,2%

31,2%

Rotación preocupante 

(>30%)

no en absoluto

algún caso esporádico

algunos casos 

(<10%)

frecuentes casos 

(entre un 10% y 30%)
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Un tercio de los directivos están preocupados o muy 
preocupados por la rotación de personal, dado 

Los encuestados que declaran detectar niveles 
similares al año 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 rotación 
es la evaluación del estado de ánimo y del 
compromiso de los empleados. En este sentido un 
50,5% realizan una evaluación anual, mientras que en 

que hace evaluaciones mensuales.

Para realizar esta evaluación, los CEOs 
consultados explican que sus empresas utilizan 
KPIs como el clima laboral grado 
de compromiso ENPS 
(Employee Net Promoter Score), que permite 
conocer el grado de lealtad de los trabajadores 

Peterson y Seligman, relacionados con la felicidad 

De cara a incrementar la motivación 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 formación y programas de liderazgo son los 
atributos que los encuestados colocan en primer 
y segundo orden de prioridad, respectivamente, 
como los factores de motivación que más valoran 
los empleados en su organización.

Los directivos consultados reconocen la 
importancia de los programas de formación, tanto 
a nivel directivo como en el rango de empleados. 
No obstante, habría que señalar que una de 
las ‘asignaturas pendientes’ que tienen las 

Nivel de 
preocupación por 
los problemas 
vinculados a 
la rotación de 
personal en las 
organizaciones 
encuestadas

3 | La motivacíón como motor de compromiso

empresas españolas en materia formativa es 
aprender a pensar la formación no sólo como 
un elemento de adquisición de nuevas habilidades 
o de reciclaje profesional, sino como un elemento 
de transformación de la cultura empresarial. 
Paralelamente a la formación, las organizaciones 
tienen que trabajar en iniciativas que muestren a 
sus empleados que pueden, quieren y tienen a su 
disposición las herramientas para transformarse a 
sí mismos.

profesional o el ambiente laboral aparecen 
mencionados también de forma preeminente 
como los factores de motivación más valorados 
por los directivos encuestados.

Este último aspecto tiene una importante derivada 

de trabajo en el que los milenials y la generación 
Z aprendan y mejoren sus expectativas de 
empleabilidad es una de las asignaturas clave 
para atraer y retener talento.

15,6%

no en absoluto

18,8%

32,1%

24,3%

9,3%

un poco

si, hay más rotación 

que otros años

sí, mucho. Estamos 

viendo grandes cam-

bios en comparación 

con los últimos años

media, como otros años
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La importancia del Director 
de Personas y la Comisión de  
Nombramientos y Retribuciones 
del Consejo de Administración

El papel del Director de Recursos Humanos 
-o, mejor dicho, de ‘Personas- se ha vuelto 
fundamental en el contexto de la Gran Renuncia. 
Contar con un profesional innovador al frente de 

para detectar, atraer. incentivar, promover y, por 
lo tanto, retener el talento.

En cuanto a estos incentivos para retener el 
talento, la mayoría de los consultados hablan de 

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 posición, 
pero se echa de menos una mayor mención al 
propio rol que desempeña el Director Corporativo 

que pueden adquirir las Comisiones de 

de Administración.

En este sentido, es importante destacar que es 

como la experiencia de empleado o la cultura 
corporativa. Esta función de cultura sirve para 

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

Las empresas que más invierten en innovación 
son las que también tienen mejor performance 
a nivel de retención y atración de talento, 
por ende en su productividad. Por eso mismo, 
es importante invertir en innovación también 
“a la interna”, es decir, transformar los propios 
procesos de trabajo. Para ello, una opción es 
diseñar una metodología de trabajo híbrido 
y deslocalizado, que tenga en cuenta las 
particularidades de cada puesto de trabajo y las 
necesidades de cada tipo de empleado.

3 | La motivacíón como motor de compromiso
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La “Gran Renuncia” en el 

Comité de Dirección4
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Si bien es indudable que existe preocupación ante 
la creciente rotación del personal, son pocas las 
empresas que incluyen las noticias que llegan 

las “mayores preocupaciones” de su Consejo de 
Administración y su Comité de Dirección. Estas 

y altos directivos encuestados admiten que, en 
el caso de sus organizaciones, no se muestra 
una clara preocupación por este tema desde 
la dirección y admiten que ellos mismos están 

Sin embargo, cuando preguntamos por cuánto 
espacio tienen los temas que tienen que ver 
con la atracción y retención del talento, sí 
que observamos que esta cuestión ocupa un 
lugar importante en el día a día de la agenda 
de estas empresas. Una cuarta parte de los 
líderes responde que el talento “ocupa mucho 
espacio” o “es el tema clave” en sus Consejos 

responde que este apartado está 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 

de Administración. En el caso del Comité de 
Dirección, son apenas una cuarta parte los CEOs 
los que creen que a este tema se le dedica “poco” 

Ese más del 60% que suman los directivos que 
ocupan mucho tiempo a la retención de talento 

si 
están preocupados por el fenómeno, 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 órganos directivos. Un 

sus Consejos de Administración. Un 5% responde 
que es un “tema clave” para su Comité de 

4 | La “Gran Renuncia” en el Comité de Dirección

Dirección y un 4,6% que lo es para su Consejo de 
Administración. 

Gran 

Renuncia pueda sonar ajeno en los órganos 
directivos, al ser un término nacido en Estados 
Unidos, pero, cuando se habla de talento, sí que 
se detecta una preocupación común a la mayor 
parte de los encuestados.
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5. Es momento de reaccionar: 

el papel de RRHH 5
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Ante este fenómeno global, a nivel local, las 
empresas se anticipan, preparan o reaccionan 
para cuidar de su activo más 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 aún pocas las empresas n las que 

y propuesta de valor del empleado. El 5,5% de 

comentan que en sus organizaciones cuentan 
con un Plan de Retención de talento, aunque 

“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 

esquemas de retención del talento “no son algo 
formal”, según expresan los CEOs consultados. 

5 | Es el momento de reaccionar  

Frecuencia con la que las empresas cuentan con un 

Plan de Retención de Talento

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

Además, algunos de los encuestados señalan 
que su empresa está llevando a cabo actuaciones 
como la adecuación de los incentivos a la actividad 
que se desarrolla y un plan de conciliación famiar. 
Otros señalan que en sus compañías se publican 
en abierto toda la arquitectura de puestos y 
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 compañías dicen 
tener ‘en cartera’, a la espera de que amainen 
las incertidumbres que se ciernen sobre la 
economía.

26,6%
no tenemos un plan de 

retención de talento

43,6%
si, tenemos un plan de 

retención de talento

29,8%
si, pero no es algo 

formal
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El empleado en el centro 
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Si hay algo que ha quedado evidenciado con la 

clave dentro de las organizaciones ha sido 
la importancia de contar con un Plan de 
Sucesión. Este tipo de planes permite adelantarse 
a la contingencia de la marcha del talento. Su 
empleo está generalizado, pero aún no alcanza la 
totalidad de las organizaciones.

En relación con este aspecto, la mayoría de los 

de iniciativa de este tipo. Casi la mitad tiene un 

para esta contingencia. 

6 | El empleado en el centro 

11  
https://www.esade.edu/itemsweb/wi/Prensa/EsadedCGC_Estudio_ComisionesSostenibilidad.pdf

Principales 
maneras de 
desarrollar 
nuevas formas 
de trabajo en las 
organizaciones

Integración del 
marco de trabajo 
“agile”

71,6%

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

Las organizaciones dicen tener cada vez 
más presente la necesidad de proveer 
una experiencia laboral satisfactoria a 
sus empleados, no solo en lo relativo a los 

cultura empresarial. Por otro lado, cada vez es 
más común que los aspirantes a un puesto de 
trabajo busquen opinión entre empleados y 
exempleados de la empresa a la que intentan 

que validan las empresas como un buen lugar 
para trabajar, al estilo de Great Place to Work. Sin 

tipo. 

marca 
de empleador”, entendida como el conjunto 
de señas de identidad con que las empresas 
atraen a los candidatos y buscan motivarles para 
trabajar allí y 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 transformación y evolución dentro de 
las empresas, haciendo oír sus necesidades y 
preferencias. El método más común de escucha al 
empleado es, con diferencia, la encuesta de clima, 
usada por un 44% de los encuestados, seguida de 

ningún método concreto para la escucha del 
empleado.

A la pregunta sobre si su organización está 
trabajando para desarrollar nuevas formas de 

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 satisfacción de sus 
empleados. 

En relación también con estas nuevas 
metodologías 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 

en sus organizaciones, mientras que otra de las 
formas de trabajo que aparece mencionada más 
a menudo en esta pregunta no excluyente es el el 

Metodología 
Lean Start-up

40,2%
Metodología 
Design Thinking

40,2%
Programas de 
intraemprendimiento

40,2%
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El propósito como visión de 

futuro7
113
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Uno de los factores más importantes para la 
motivación de los empleados es su grado de 
alineación con los objetivos, estrategia y 
propósito de la empresa que contribuyen al 
sentimiento de pertenencia.

dirigentes empresariales dice “comunicar 
constantemente” estos conceptos a sus 
empleados, mientras que un porcentaje menor 

limitada.

de tal forma que se cree un sentido común de 
misión e identidad entre todos los miembros 
de la organización, se puede decir que éste es un 
comportamiento arraigado en las organizaciones, 
aunque todavía existe un margen de mejora. 
Un 54,6% los comunica “de forma constante” 

en comparación con una minoría que solo 
lo comunica “esporádicamente” o que no lo 
comunica de ninguna manera. 

El propósito como concepto es muy importante 
para las nuevas generaciones, milenials y 
generación Z. Será muy importante que ese 

7 | El propósito como visión de futuro

propósito, esa visión futura de la empresa, incluya, 
un apartado sobre cómo se ve el futuro de los 
empleados en la organización y lo que ésta les 

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 más 
talento, es clave conseguir crear un proyecto 

habilidades y su ambición. Un venture builder 

innovadores, puede servir como elemento de 
generación de negocio y al mismo tiempo de 

brillantes que pudieran estar frustrándose en sus 
cometidos actuales.

114



8 | Coclusiones: Un capital a proteger

21

Un capital a proteger

Como se ha podido observar en los datos, la Gran 

Renuncia es un concepto que está en la agenda 
de los líderes de las organizaciones en España, 
pero no es una gran preocupación todavía. 

La atracción, retención, desarrollo y pérdida de 
talento sí ocupa lugar en las acciones asumidas 
para revertirla, especialmente aquellas destinadas 
a ofrecer compensaciones más allá del salario 
y que persiguen el bienestar o la facilidad de 
conciliación del empleado. 

Un tema especialmente sensible en lo que 
las nuevas generaciones. Los 

millennials que nacieron después de los ochenta 
del siglo pasado y que ya están en puestos de 
dirección. También, la generación Z, nacidos a 
principio de este siglo y que forman la cantera 
del talento en los próximos años. Ambos pueden 
ser objeto de la Gran Renuncia si las empresas no 
son atractivas para ellos. Una investigación a 
fondo de sus aspiraciones es una de las claves 
que los Consejos de Administración y los Comités 
de Dirección deben abordar para mejorar la 
atracción y retención de talento que parece 
preocuparles.

Las organizaciones harían bien en no descuidar 
estos aspectos y no contemplar la Gran 

Renuncia como un fenómeno ajeno o lejano. 
La satisfacción del empleado, la necesidad 
de completar un propósito o la seguridad de 

incertidumbre son factores a tener en cuenta a la 
hora de establecer un plan de acción para atraer y 
retener el talento.

necesidad de contar con estrategias que 
vinculen a los empleados a la empresa en 
términos de propósito vital y que permitan 
conjugar las aspiraciones personales y éticas a las 
profesionales. No es de extrañar que el concepto 
de sostenibilidad se asocie en gran medida 
a la necesidad de contar con un ideario en la 
organización que permita vincular la visión de los 
empleados y la de la compañía. 

Entre las principales estrategias para retener el 
talento, hacer partícipe de los designios de la 
compañía a los trabajadores parece una de 
las más exitosas. No solo se trata de compartir 
visión, cultura y misión, sino de entender al 
trabajador como parte clave de la organización 
con cierto poder de decisión. Iniciativas 
de intraemprendimiento o la aplicación de 
metodologías agile permiten que los empleados 
entiendan los procesos y puedan aportar ideas y 

Además, la conexión con el ecosistema 
empresarial y la apertura a la colaboración con 
otras empresas es una clave necesaria. Lejos 
quedan los tiempos en los que los empleados 
estaban atados a una mesa sin tener casi 
contacto con lo que se estaba haciendo en el 
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sector. Actualmente, muchas grandes empresas 
cuentan con programas de Open Innovation 
que les permiten conectar con el ecosistema 
de innovación para compartir ideas, pero 
que suponen una motivación 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 vinculación con la 
empresa en tiempos de duda. Nos encontramos 
en un mundo altamente cambiante, en el que 

aleatoria como para encontrar incertidumbre en 
la propia empresa. Convertir a la organización 
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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El fenómeno de la Gran Renuncia se ha relacionado 
con las consecuencias de la crisis económica y 
social de la pandemia. A las epifanías individuales 
de muchas personas con talento, se han sumado 
una serie de cambios en el entorno económico. 
Algunos sectores han salido mejor parados que 
otros en este contexto, pero, en general, se 
puede decir que las organizaciones y los líderes 
innovadores han mostrado una mayor resiliencia. 

Evaluación y Plan de Mejora del Comité de 
Dirección y posiciones críticas en la vuelta 
a la normalidad.

Análisis y diseño de la estructura 

y resilientes que hayan pasado por 
compañías con situaciones complejas, y 
en un entorno muy competitivo, donde 

potentes y con nuevas competencias 
directivas.

Formación en los equipos directivos 

críticas en el entorno postCOVID como 
la innovación, el liderazgo o el trabajo 
colaborativo.

8 | Coclusiones: Un capital a proteger

¿Qué están haciendo los mejores líderes 
para ganar la batalla del talento?²

² Fuente: Parangon Partners

Estas son algunas de las claves que emplean 
los líderes que están siendo capaces de atraer, 
desarrollar y retener el talento en este entorno 
complejo:

talento.

Coaching de CEOs y Comités de Dirección. 
Acompañamiento al CEO y al equipo de 

Mejora del Gobierno Corporativo de los 
Consejos de Administración. En este 
sentido, muchas organizaciones están 
trabajando en tres ejes:
• 

independientes.
• Creación y fortalecimiento de la 

de riesgos.
• Elaboración e implantación de un Plan 

de Contingencia y un Plan de Crisis 
realista.

• Fortalecimiento de la Comision de 
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El inconveniente radica en que participando de este órgano 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 están, ni se les espera” en la gestión ordinaria de la empresa, porque para 

eso está el equipo ejecutivo, son responsables de la marcha del negocio, tanto 

de lo bueno como de lo malo. La aprobación 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 investigación de Mc-

Kinsey que denuncia que sólo una pequeña proporción de consejeros decía en-

tender completamente el sector en el que opera su empresa (10%) así como la 

estrategia de su compañía (20%) (es decir un 90% y un 80% respectivamente no 

acaban de enterarse).¹

¹ El artículo, publicado en el 2011, señala 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 ángulos): https://www.mckinsey.com/featured-insights/leadership/gover-
nance-since-the-economic-crisis-mckinsey-global-survey-results
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Todo tu patrimonio está en juego. No es ninguna broma. Ser miembro de un 
Consejo de Administración es una tarea compleja y exigente. Esta idea se 

encuentra en las antípodas de la creencia comúnmente extendida alrededor de la 

presencia en el máximo órgano de gobierno de cobrar una buena suma de dinero 

por ir a unas pocas reuniones al año (copa y puro mediante) sin hacer prácticamen-

te nada más. Eso es un mito, como otros compartidos en las siguientes páginas. 

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 económico (entorno muy volátil debido al Covid, guerra en Ucrania, alza de 

los tipos de interés, inflación,…), las responsabilidades que se asumen por per-
tenecer al máximo órgano de gobierno son crecientes, por no mencionar las 
de carácter penal. Si no se desarrolla con la diligencia debida puede afectar al 

consejero/a de manera profunda, tanto en el ámbito patrimonial como reputacional.

Debido a ello, los CEO’s y algunos accionistas de referencia imprimen su particu-

lar cuota de presión a los consejeros buscando con frecuencia que éstos se vuel-

van miembros pasivos que aprueban lo que se les presenta sin gran oposición 

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-

tración de una famosa empresa que posteriormente sufrió 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 año", y por supuesto nunca consiguió el nombramiento. Langone utilizó 

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 fácil comprender, nos guste o 

no, que nadie quiere tener a una persona en un grupo que constantemente está 

cuestionándolo todo. La línea que separa un sano debate de otro que se per-
cibe como problemático es muy fina.



Así pues, la presión 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 antaño ocupar una de las “sillas” del Consejo 

se ha transformado en fuerte incomodidad en la actualidad.

Con la intención de paliar dicha tensión los consejeros toman una serie de medi-

das, entre otras, aumentan el número y extensión 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 documentación 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 dedicación, se encuentran a su vez con un conflicto creciente entre 

las horas que pueden dedicar respecto a las que deberían en función de la remu-

neración que reciben. Otra investigación de la misma consultora publicada en 

julio de este año pone sobre la mesa que los días dedicados por los consejeros a 

los Consejos de los que forman parte ha aumentado de 25 días en el 2019 a 31 

en el 2022 (lo que supone un crecimiento de casi el 25% en apenas 3 años).²  

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 información que 

reciben, provocando sesgos en su juicio. 

Entendiendo este contexto, ¿qué pueden hacer los consejeros ante este panora-

ma para hacer mejor su trabajo? ¿Cuáles son las preguntas catalíticas que 

deben tener presente los consejeros? ¿Cómo romper este círculo vicioso entre 

buen gobierno y una dedicación excesiva? 

En definitiva, ¿cómo mejorar la eficacia en los Consejos de Administración? 

Si no se definen aquellas cuestiones que los propios consejeros identifican como 

posible barrera para hacer su función de manera correcta resulta imposible mejo-

rar el funcionamiento del órgano de gobierno y con ello su eficacia.

Esto ha sido lo que ha motivado la investigación compartida en las siguientes 

páginas. En ella he tratado de abordar la percepción que los propios consejeros 

tienen sobre una serie de cuestiones que entendemos condicionan de manera 

notable su rendimiento dentro del citado órgano de gobierno. Se ha querido iden-

tificar cuáles son los elementos que normalmente no se abordan en un Consejo y 

deberían para mejorar su eficacia, tratando de desmontar algunos mitos. 

El marco conceptual aplicado en la investigación intenta seguir la secuencia de 

los elementos que intervienen en la construcción de la percepción que tiene un 

consejero, desde su aterrizaje en un Consejo hasta su retribución, a saber:

²https://www.mckinsey.com/business-functions/strategy-and-cor-
porate-finance/our-insights/five-ways-to-increase-your-boards-long-term-impact 
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Algunas de las dimensiones que condicionan el 
rol de consejero

Con ello se identifican en forma de mito algunos de los problemas más habituales 

relacionados con la práctica cotidiana de los Consejos lo que permite crear accio-

nes que mejoren la eficacia de los Consejos. 

Conviene insistir sobre el ángulo de análisis 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 desempeña-

do en un Consejo de Administración está 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 artículo, para cada uno de los pasos especificados (de onboarding 

a compensación) se identifican los problemas por medio de los datos recogidos 

en la investigación. En paralelo a la descripción de los impedimentos para la efi-

cacia del Consejo, se plantean algunas ideas útiles para la acción de los Conse-

jos que pueden contribuir a paliar la situación descrita. Adicionalmente, se esbo-

zan de manera separada algunas preguntas a utilizar anticipadamente que 

pueden facilitar la reflexión del equipo de este órgano de gobierno para evitar las 

situaciones problemáticas identificadas. 

Esta investigación trabaja pues en un doble plano: identificación de los proble-
mas y seguidamente aportación de ideas prácticas orientadas a la acción 
del Consejo y del equipo directivo por la vía 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 señalado.
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Sobre la investigación
Se han realizado tres fases en la investigación. 

 

En un primer momento se diseñó un cuestionario 

basado en la experiencia práctica de haber participado 

en Consejos de Administración, Consejos asesores y 

patronatos junto con centenares de conversaciones y 

entrevistas con miembros del Consejo de multitud de 

compañías a lo largo de los años. 

 

Dicho cuestionario se utilizó como guía de discusión 

con un grupo reducido de consejeros, normalmente de 

compañías del IBEX o del mercado continuo. Dichas 

conversaciones se realizaron con el objetivo de validar 

el enfoque, los contenidos así como algunas preguntas. 

Se trató de entrevistas por videoconferencia o telefóni-

cas en profundidad, en el entorno de unos 60 minutos 

cada una. 

 

En una tercera fase se rediseñó el cuestionario incorpo-

rando las aportaciones de los participantes de la prime-

ra fase. Tras ello se generó un cuestionario on-line. 

Dicho cuestionario se administró vía correo electrónico, 

y se enviaron dos oleadas. Una primera presentando el 

cuestionario, y una segunda, como recordatorio. 

La fecha de realización 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 representación equitativa de los 

principales consejeros (Independientes, Dominicales y 

Ejecutivos), sectores, tipos de empresa (multinacional, 

nacional, familiar y startup) y tamaños de empresa. 

 

Para un universo aleatorio de consejeros estos son los 

indicadores de la investigación 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.

Idea in brief

El problema
Pocas son las empresas que disponen de un Consejo 

de Administración modélico en su funcionamiento. 

Algunos de los problemas identificados en la investiga-

ción sugieren que:

 El onboarding de un nuevo miembro del Consejo  

 es débil o sencillamente no se hace nada.

 La definición de la agenda del Consejo tiene 

 problemas.

 Existe menos confianza de la que debería entre  

 los consejeros y entre éstos y el equipo directivo.

 

Las dinámicas del Consejo en diferentes dimensiones 

(tiempo dedicado a la estrategia, diversidad vs inclu-

sión, shareholders vs stakeholders) es deficiente.

La causa
Por cuestiones identificadas en el artículo, dicho 

órgano de gobierno desarrolla malas prácticas 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 órgano. La investigación compartida en este 

artículo pone de manifiesto algunas dinámicas que la 

mayoría de los Consejos señala como mejorable.

 

La solución
Gracias a señalar los mitos se pueden combatir permi-

tiendo con ello que el Consejo de Administración sea 

más 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 mayoría de los malos comportamientos 

identificados. 
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ONBOARDING: 
¿El qué?
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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, fácil de decir pero difícil de hacer. Conven-

dría dedicar un mayor esfuerzo a entender por qué 

sucede esta situación.

Preguntas clave que pueden servir para 
cambiar las reglas de juego en el onboarding 
combatiendo el mito “La incorporación de 
un nuevo Consejero se hace bien”:

¿Tenemos un plan creado de 

incorporación de nuevos miembros 

al Consejo de Administración con 

un proceso bien definido y lo sufi-

cientemente extenso como para 

entender la estrategia y la operati-

va de la empresa?

01
¿Qué barreras existen para poder 

crear un buen plan de onboarding y 

cómo reducirlas/eliminarlas?

02

¿Se ha definido de manera espe-

cífica las personas clave con las 

que debería interactuar el/la 

nuevo miembro del Consejo así 

como una agenda con cada uno 

de ellos para abordar los temas 

más destacados?

03

¿Cómo ha consensuado el presi-

dente del Consejo los objetivos que 

se esperan del nuevo miembro del 

Consejo de Administración y en 

consecuencia se ha creado el plan 

de incorporación?

05

¿Cuál es el nivel de detalle del plan 

de incorporación y cómo de adapta-

do es al perfil del nuevo consejero?

04

“No es si lo sé, sino si lo hago.” 
Esta frase resulta especialmente ilustrativa de la situa-

ción que se vive en los Consejos de Administración en 

lo que se refiere a los procesos de incorporación de un 

nuevo miembro. La mayoría de los temas que se 

aborda en este epígrafe son conocidos por todos aque-

llos que forman parte de un Consejo. A pesar de ello 

siguen identificándose por los participantes en la inves-

tigación como deficientes. Los onboardings no son todo 

lo buenos que podrían y deberían ser. Existe un des-

acople entre el rol que está llamado a desempeñar 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 así en 

tanto que puede condicionar el desempeño posterior 

del miembro del máximo órgano de gobierno de una 

organización. Pues bien, aunque todo el mundo lo 

sabe, pocos Consejos parecen operar como deberían.  

De la investigación se extrae claramente como un abru-

mador 45% de los consejeros de la muestra responden 

con un 5 o menos (siendo 1 nada de acuerdo y 10 muy 

de acuerdo) en cuanto a su valoración de los procesos 

que ellos han vivido a la hora de incorporarse a un 

nuevo Consejo de Administración. Es decir, la mitad de 

los participantes en la investigación manifiestan que su 

percepción 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 o más 

respecto a que han tenido que aprender solos dedican-

do más tiempo del inicialmente previsto en el plan de 

aterrizaje en el Consejo. Esto vendría 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 área de conocimiento funcional (marketing, finan-

zas, operaciones,…) o en una industria determinada 

(biotech, ciberseguridad,…), el hecho de conocer las 

particularidades de una compañía específica (tanto 

operativas como culturales). 

El cometido del presidente del Consejo con las nuevas 

incorporaciones a este órgano de gobierno es asegurar 
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Considero que la agenda del Consejo de 
Administración

No es correcta ya que: Dedicamos demasiado tiempo a cuestiones 

regulatorias y de cumplimiento legal (cierre de cuentas, hechos relevan-

tes, preparación de junta accionistas,…) y poco a otras cuestiones en 

general (estrategia de la empresa, desarrollo de talento, decisiones 

sobre inversiones,…).

No participo en los consejos , únicamente en la preparación de agenda 

en los mismos.

Dedicamos mucho tiempo a temas operativos. Poco tiempo a los temas 

de personas.

Es correcta en los temas que abordamos, en los tiempos asignados a 

cada tema, en el detalle de la información compartida antes/durante el 

consejo y en las dinámicas mantenidas alrededor de la agenda.

No es correcta ya que: Dedicamos poco tiempo a cuestiones regulatorias y 

de cumplimiento legal (cierre de cuentas, hechos relevantes, preparación 

de junta accionistas,…) y mucho a otras cuestiones en general (estrategia 

de la empresa, desarrollo de talento, decisiones sobre inversiones,…).

No es correcta ya que: La información que recibimos en relación a la 

agenda antes y/o que se comparte durante el consejo no es la adecuada 

para poder mantener un debate correcto.

No es correcta ya que: Los miembros del equipo ejecutivo (comité de direc-

ción) no participan en los consejos de administración con la fluidez necesa-

ria como para alimentar el conocimiento de los miembros del consejo.

Es correcta en un 80%, pero muchas veces no nos ceñimos 

a la misma.

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 más evoucionados que los mínimos normativos españoles.

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 deberá nombrar un consejero coordinador que 
puede no solo convocar al Consejo sino incluir los puntos 
que considere en el orden del día. Algunos Consejos 
están incorporando la figura de consejero coordinador 
con atribuciones que van más allá de las definidas por la 
citada ley. 

Otra de las cuestiones determinantes para que el Consejo funcione de manera 

correcta está relacionada con la agenda. ¿Es correcto el orden del día en los 
Consejos de Administración? Esta sencilla pregunta se salda con una mayoría 

de los consejeros considerando que no es así. 

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 información com-

partida antes/durante el Consejo y en las dinámicas 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, preparación de junta accionistas,…) y poco a otras 

cuestiones en general (estrategia de la empresa, desarrollo de talento, decisio-

nes sobre inversiones,…). 

43,5%

9,6%

6,1%

30,4%

0,9%

0,9%

0,9%

7%

0,9%
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¿Significa esto que hay que tener más Consejos? Dicho de otro modo: ¿Dónde 
está el límite del tiempo a dedicar por parte de los consejeros a su tarea? 

Por un lado, es una realidad que los consejeros están sometidos a fuertes presio-

nes regulatorias (de cumplimiento) que les lleva mucho tiempo y por tanto les 

limita otras tareas propias de su función como consejeros como por ejemplo 

abordar cuestiones estratégicas (entre otras muchas). Por el otro, tienen una 

limitación en cuanto al tiempo que pueden dedicar a su función como consejeros 

por la retribución que perciben. 

¿Cómo 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 compañía. En una reunión de este tipo los 

consejeros, junto con el equipo directivo, tienen la oportunidad de dedicar la aten-

ción a un tema que a lo largo del presente estudio se ha visto como uno de los 

puntos débiles de la gestión ordinaria del máximo órgano de control. Más adelante 

se entra en mayor detalle sobre esta cuestión.

Vinculado con la eficacia del desempeño de los Consejos de Administración convie-
ne poner el foco sobre la definición del orden del día de la agenda. En función 

de los temas que se establezcan en la misma se abordarán 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 día 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 ³ y 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 debería 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 investigación no están cómodos con el hecho 
de que sea solo el presidente quien elabore el orden del día del Consejo. 

Cuando tratamos de entender los motivos que suscitan esta situación un 85,7% de 

los consejeros consultados decían que deseaban tener una visión más 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 comprensión de la realidad de la compañía. 

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 desearían abordar con más o 

menos tiempo en el Consejo resulta claro identificar en sus respuestas que los con-

sejeros querrían poner un foco mayor en primer lugar en cuestiones estratégicas, 

tanto en su definición como en su seguimiento y discusión. Igualmente destacan 

sobre las demás posibles respuestas las cuestiones relativas al desarrollo del talen-

to en la empresa tales como planes de sucesión, planes de desarrollo directivo o el 

apoyo al equipo directivo. En igualdad de importancia en cuanto a su deseo de dedi-

carles más tiempo se encuentran aquellos temas relacionados con la transforma-

ción digital así como los riesgos que existen vinculados a la operativa de la empre-

sa. Por último, los consejeros desearían discutir menos en sede de Consejo de la 

operativa de la empresa, así como cuestiones relativas al compliance.



Si tu definieras la agenda, ¿a qué te gustaría que se dedicase más o menos atención? Es especialmente interesante comprender cuáles son los motivos que les llevan a pensar que que-

rrían dedicar más 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 mayoría declara que no 
existe una correcta distinción entre el rol 
de los consejeros y el equipo directivo. 

Un elevado número de consejeros lo 

atribuyen a una ausencia de visión a 
largo plazo por parte del presidente del 

Consejo, del CEO o de ambos a la vez.

Un grupo similar a la cuestión anterior lo 

atribuye a algún tipo de falta de confianza 

entre los consejeros.

Un último conjunto de consejeros considera 

que se trata de temas incómodos que no 
se desea abordar, un tema que se tocará 

en detalle en otro epígrafe.

Más tiempo

Menos tiempo

20 3010 40 60 7050 80 90 100 1100

Definición de la estrategia de la empresa
9

106

Seguimiento de la estrategia de la empresa
13

102

Discutir en sede de Consejo sobre los 

temas estratégicos 15

100

20

95

Desarrollo de talento de la empresa (planes de 

desarrollo, sucesión, y sustitución del comité de 

dirección, cantera de futuros profesionales que 

pueden ser miembros del comité)

91

24

Cuestiones relacionadas con los 

riesgos de la empresa

Apoyo al equipo directivo
26

89

86

29

Cuestiones relacionadas con la trans-

formación digital

73

42

Cuestiones relacionadas con la cultura corpo-

rativa y la sostenibilidad

72

43
Inversiones

48

67Reto al equipo directivo

62

53Más formación para poder contribuir mejor al 

trabajo realizado en el Consejo de Administración

104

Discutir en sede de Consejo sobre los 

temas operativos

11

Cuestiones relativas compliance
78

37

Seguimiento de métricas/variables de control 

clave (KPI) 63

52

Estas cuestiones ponen de relieve la enorme 

presión que se ejerce sobre la figura del presi-

dente del Consejo. 

Por un lado, su papel es determinante para es-

tablecer dónde poner la línea que separa el tra-

bajo del Consejo de la labor del equipo directivo. 

Este es un tema recurrente durante la investiga-

ción que es compleja de definir. Solo se puede 

decir que varía en función 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 CEO de la compañía. Para ello debe 

sentirse cómodo con la incertidumbre del mundo 

actual. Esto es más fácil de decir que de hacer. 

Definir la estrategia de una compañía signifi-
ca comprometer los recursos a largo plazo 
de la organización. Para ello hace falta tener un 

profundo conocimiento del negocio además de 

personalidad y coraje. Si falta uno solo de estos 

rasgos en la figura de presidente del Consejo es 

complejo poder contribuir a esta visión a largo 

plazo. Abundando sobre esta materia, ¿quién 

debe formular la estrategia de la empresa? ¿El 

presidente del Consejo? ¿El Consejo? ¿O bien 

debe ser el CEO junto con su equipo directivo?

11

Algunas voces abogan porque sea este último 

grupo liderado por el CEO esgrimiendo que dado 

que ellos son los que operativizarán la estrategia 

es imposible que la puedan llevar a la práctica 

salvo que ellos mismos la hayan creado. Otras 

creen que es tarea del Consejo establecer las 

líneas 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 líneas maestras porque para cada uno 
de los miembros del Consejo y el comité de 
dirección puede significar grados de detalle 
diferentes. La línea es gris y eso es fuente habitual 

de tensiones entre el Consejo y el comité de direc-

ción. Sobre este tema regresaremos en un epígrafe 

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 abordará en detalle en el siguiente 

epígrafe, el número 3, bajo el título “Confianza”. 

El último elemento que destaca sobre los demás es 

quizás menor en intensidad en el número de res-

puestas pero más inquietante en el fondo. La 

causa de dedicar menos tiempo del debido en el 

Consejo responde a que son asuntos incómodos 

que no se desea abordar. Precisamente correspon-

de al presidente del Consejo identificar cuáles son 

estos asuntos y lejos de ignorarlos encontrar la 

manera de abordarlos en sede de Consejo. 



Preguntas clave que pueden 
servir para cambiar las reglas 
de juego combatiendo el 
mito de que “la configuración 
y contenido de la agenda del 
consejo es correcta”

¿Qué se puede trabajar antes, durante y después 

de cada Consejo para que los Consejos de Admi-

nistración encuentren un equilibrio entre el tiempo 

dedicado a cuestiones regulatorias y de com-

pliance respecto a otras cuestiones (estrategia, 

desarrollo de talento, planes de sucesión,…)?

01

¿Cómo crear el orden del día de la agenda de 

los Consejos equilibrando el tiempo dedicado a 

tareas de compliance respecto a otras cuestio-

nes críticas para el buen gobierno corporativo?

02

¿Cómo crear el contexto en sede de Consejo 

que permita tener el foco adecuado para abordar 

las cuestiones estratégicas?

03

¿Cuáles son los temas incómodos que impiden 

un eficaz funcionamiento del Consejo? ¿Cómo 

desbloquearlos para mejorar?

05

¿Cómo definir adecuadamente la línea que 

separa el trabajo del Consejo de Administración 

de la tarea del equipo directivo?

04
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CONFIANZA: 
La que brilla por su 
ausencia
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⁴ La química es un concepto indeterminado que todos los que forman 
parte de un Consejo de Administración saben lo que es. Vendría a ser 
algo así como una mezcla, en diferentes proporciones, entre el respeto y 
llevarse bien entre dos o más personas.

Uno de los consejeros entrevistados en profundidad en 

la fase de validación del cuestionario utilizado en esta 

investigación comentó que “un Consejo de Administra-

ción va de personas porque los Consejos están com-

puestos de personas”. Desde ahí abordó cuestiones 

relativas a la confianza mencionando que la confianza es 

el aceite que engrasa las relaciones entre ellas. Según 

este estudio todo parece indicar que se necesita más 

lubricante en los Consejos de Administración. Llegamos 

así, a la zona cero de los Consejos: La confianza o más 
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 con un 5 o 

menos el grado de conocimiento que tiene de sus compa-

ñeros, algo que podríamos atribuir en parte a ser nuevo 

en el órgano de gobierno (ver detalle en anexo 4). 

Lo que resulta más complejo es identificar y aislar los 

factores que provocan que un grupo de personas inte-

ractúen de forma eficaz respecto a otros que lo hacen de 

manera disfuncional. Si bien la química⁴ que se produce 

entre los diferentes miembros de un Consejo es muy 

compleja de cuantificar podemos, a partir de algunas 

preguntas acotar, dónde parece que hay que poner una 

mayor atención. 

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 o menos a la confianza que 

siente respecto a sus compañeros de Consejo.

Si hacemos la misma pregunta para valorar la confian-

za entre los consejeros y los altos directivos la puntua-

ción obtenida es similar, en tanto que un 34% de los 

participantes en la investigación puntúan con un 5 o 

menos a la misma (ver detalle anexo 5).

Entonces, ¿cómo se genera la confianza? Si somos 

capaces de identificar los mecanismos que la constru-

yen podemos tratar de incidir en ellos para mejorarla. 

Según la investigación 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 más, que el clima de confianza se origi-

na fuera de los Consejos de Administración (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 práctica de construir la con-

fianza fuera del Consejo de Administración. Las conver-

saciones informales al margen del Consejo entre conse-

jeros son inevitables porque sus agendas están muy 

llenas y muchas veces es la única 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-

festó que le resulta de enorme utilidad hacer un segui-

miento por medio de unas notas a modo informe de reu-

nión del contenido de las conversaciones mantenidas 

fuera del Consejo.

Para ello prepara además 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-

ción de contexto, evitando crear asimetrías de informa-

ción que condicionen la conversación. 

Esto es especialmente útil si eres el presidente del 

Consejo o el CEO, 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 

cómo 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 evitará que esa per-

sona parezca poco sincera (ver detalle en anexo 7).

Al hilo de dónde 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 Administración. 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 o más 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 o 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 evalúa con un 5 o 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.
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considera con un 5 o menos el acceso que los conseje-

ros tienen a los ejecutivos). Cada uno puede extraer sus 

conclusiones sobre estos datos. Para unos será mucho 

o poco. Lo importante es ser consciente de la situación 

(ver detalle en anexo 8). 

Otra cosa es que los consejeros consideran que los eje-

cutivos de todas las áreas funcionales deberían en ge-

neral tener una presencia en el Consejo, eso sí, con 

pesos diferentes a los que tienen en la actualidad.

⁵ Utilizando las ideas del profesor de comercial de la IESE BS Íñigo Gallo 
conviene diferenciar entre información e insight. Proporcionar información 
es relativamente fácil, y cada vez lo es más con el paso de los años (pen-
semos en los repositorios de big data, o en el hecho de que cualquier 
actividad de la empresa fomentada con la digitalización viene acompaña-
da de toneladas de datos). Los buenos gestores no recopilan información, 
sino que comparten conocimientos (insights) a partir de la información que 
recopilan. Lo idea aplica a la documentación que se envía con carácter 
previo a un Consejo. Si el deck se basa principalmente en información, 
pero no proporciona ninguna perspectiva, ningún análisis, entonces no es 
un informe, es una colección de datos con poco valor.

Con la extensión suficiente, por un lado 

pero asegurando la coherencia en su 

conjunto de la información (no siendo un 

corta y pega de páginas generadas por 

diferentes departamentos de la empresa 

sin una hilo conductor común claro).

Informar al Consejo sin más (para dar 

contexto).

Un debate abierto pero ordenado (sin 

necesidad de decidir).

O finalmente una toma una decisión 

(cuando sea necesario).

Vinculado con cómo se construye la confianza, es es-

pecialmente interesante identificar que no parece haber 

un grave problema en las dinámicas 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 o menos a esta cuestión. Podemos 

ver el vaso medio lleno o medio vacío, porque parece 

positivo que algo más de 70% le otorgue un 6 o más o 

podemos pensar que hay problemas cuando casi uno 

de cada 3 le atribuye un 5 o menos. 

Sea como fuere, analizando en conjunto cada una de 

las respuestas relacionadas con la confianza podemos 

elaborar la teoría 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-

fían los unos en los otros comparten información sen-

sible así como sus inquietudes profundas sabiendo 

que a su vez pueden cuestionar las consideraciones y 

conclusiones de los demás. Con ello se genera un 

círculo virtuoso con la confianza como eje central. 

De todo lo comentado en el párrafo anterior, quizá el 

eslabón más importante del círculo virtuoso sea la 

capacidad de cuestionar las suposiciones y creen-
cias de los demás de forma constructiva. El respeto 

y la confianza no implican una amabilidad infinita o la 

ausencia de desacuerdos. Por el contrario, implican 

vínculos entre los miembros del Consejo lo suficiente-

mente fuertes como para soportar puntos de vista 

opuestos y preguntas desafiantes. Siempre sorprende 

lo común que es el pensamiento de grupo en las salas 

de reuniones de las empresas. Los consejeros son, casi 

sin excepción, inteligentes, con experiencia y se sienten 

cómodos 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 órgano pueden tomar medidas 

para crear un clima de respeto, confianza y franqueza. 

También es útil realizar una encuesta anónima para 

revelar si se están formando grupos o facciones dentro 

del Consejo o si los miembros se sienten incómodos 

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 máxima ejecutiva de RRHH de la empre-

sa o la Comisión de Nombramientos y Retribuciones.

Un último 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 CEO’s permiten que exista una 
comunicación fluida de sus consejeros con los ejecuti-

vos en un  71,4% (un 28,6% de los encuestados

En primer lugar, y lo más importante, los CEO’s pueden 
generar confianza distribuyendo los informes pre-
vios al Consejo a tiempo en fondo y forma. Atención 

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” está relacionado con la información adecuada 

y a palabra “forma” hacer referencia a dos cuestiones:

Para ello resulta clave que los informes que se mandan 

a los consejeros no sean elaborados por personas 
junior y/o sin una visión de conjunto y/o sin mirada 
de dirección general. Hay que evitar a toda costa que 

sea un compendio de páginas ininteligibles para los y 

las consejeras sin una mirada integradora de la empre-

sa. Es imprescindible igualmente que además de la 

información detallada se elaboren resúmenes (o one 

pagers) con los insights de los temas clave (convie-

ne distinguir entre información e insights⁵). Esto permite 

formarse una mejor opinión y conducen de manera 

más ágil a la acción que deba emprenderse en todo 

asunto del Consejo:
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Mejorar la eficacia del Consejo de Administración por medio de construir confianza entre ellos no se 

puede legislar, pero se puede construir con el tiempo. Aquí se recogen 6 ideas sencillas pero pode-

rosas para construir la tan necesaria confianza⁶:

⁶ 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 artículo publicado en Sept del 2002 en la HBR “What makes great board great”.  

Preguntas clave que pueden servir para 
cambiar las reglas de juego en la generación 
de confianza combatiendo el mito de que 
“disÿonemos de la suficiente confianza entre 
los consejeros y con el equipo directivo”

Rotación
Hacer rotar a los miembros del Consejo en pequeños 

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 además se fomenta que se 

eliminen las facciones polarizantes.

 

Cultura de discrepancia abierta
Es clave que ni el CEO ni tampoco el presidente del 

Consejo castigue a los inconformistas o a los disiden-

tes. Disentir no es lo mismo que ser desleal.

 

Desconfianza
Conviene desconfiar si se sospecha que pueden haber 

presiones para que un consejero se conforme con la 

opinión de la mayoría. Mejor no aceptar esa posición. 

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 pondrá en riesgo el 

patrimonio y la reputación del consejero, así como los 

activos y la reputación de la empresa.

 

Aprender
Utilizar la propia resistencia de cada uno puede ser una 

oportunidad para aprender. Es útil indagar entre los 

miembros silenciosos del Consejo para conocer su opi-

nión solicitándoles justificar sus posturas.

 

Alternativas
No se debe permitir que los directivos queden atrapa-

dos en posiciones rígidas y encasilladas. Conviene soli-

citar que desarrollen escenarios alternativos para eva-

luar las decisiones estratégicas así como empujarlos a 

desafiar sus propios roles y suposiciones. Esta regla 

conviene aplicársela también a uno mismo (y con ello a 

todos los consejeros).

 

Responsabilidad individual
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 recopilación de datos ex-

ternos, reuniones con clientes, visitas de campo (a 

fábricas, tiendas,…) y el desarrollo de vínculos con 

partes externas críticas para la empresa.

¿Qué miembros del Comité de dirección, además de el/la 
CEO, deberían tener un papel más destacado en los 
Consejos de Administración?

¿Qué procesos, de manera es-

tructural, tenemos en marcha 

para generar confianza entre 

los consejeros?

01
¿Qué procesos, de manera estruc-

tural, tenemos en marcha para ge-

nerar confianza entre éstos y el 

equipo directivo?

02

¿Estamos creando las condicio-

nes para que se pueda disentir 

de las ideas aceptadas 

en el Consejo? ¿Cómo?

03

¿Cómo estamos fomentando la 

presencia y exposición de 

diferentes miembros del comité 

de dirección en el Consejo 

de Administración?

05
¿Disponemos de los procesos inter-

nos como para que el Consejo 

reciba con la anticipación suficiente 

de información con los insights rele-

vantes en fondo y forma?

06

¿Tenemos claro en el Consejo qué 

temas son para informar, cuáles 

para debatir y cuáles para decidir?

07

¿Qué sistemas de evaluación exis-

ten en el Consejo para identificar y 

valorar la confianza existente entre 

los distintos consejeros? ¿Quién 

está al frente de los mismos y cómo 

se articulan los hallazgos para que 

resulten de utilidad a sus miembros?

04
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C Financial O

C Commercial O

51 (44,3%)

25 (21,7%)

C Operating O

C Information O

11 (9,6%)

6 (5,2%)

7 (6,1%)

4 (3,5%)

1 (0,9%)

13(11,3%)

16(13,9%)

39 (33,9%)

24 (20,9%)

C People O

C Digital 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

1 (0,9%)

1 (0,9%)

1 (0,9%)

1 (0,9%)

1 (0,9%)

1 (0,9%)

1 (0,9%)

Depende del Orden del Día

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 aportación

Condicionado a las necesidades y objetivos 

de la empresa en el momento dado

Invitados ad hoc dependiendo de la agenda

Director Márketing

19(16,5%)

40(34,8%)



LAS DINÁMICAS DENTRO 
DEL CONSEJO: 
Sin inclusión no hay diversidad
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La dinámica del consejo (tiempos de discusión, 
forma de abordar los temas, participación...) cons-
truye las condiciones necesarias para que exista un 
clima de confianza entre los miembros del Consejo
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13(11,6%)

15(13,4%)

26(23,2%)
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6(5,4%)

1 2 3 987654 10
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0

La dinámica del Consejo permite formular las pre-
guntas difíciles e incómodas sobre los temas que 
definen la estrategia de la empresa

30

3(2,7%)
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6(5,4%)
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11(9,8%)

15(13,4%)
16(14,3%)

22(19,6%)

14(12,5%)

9(8%)

1 2 3 987654 10

20

10
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Otro de los aspectos clave para la generación de la 

confianza tiene que ver con las dinámicas que se pro-
ducen dentro del Consejo. En general, uno de cada 4 

consejeros valora con un 5 o menos que éstas permi-

tan la participación de todos los miembros del Consejo. 

Un aspecto importante relacionado con ello es que 

esas dinámicas consientan a los consejeros hacer 

aquellas preguntas difíciles que normalmente definen la 

estrategia de la empresa. Así, un 32,2% le otorgan un 5 

o menos a esta opción.

Unir las dos últimas preguntas permite entender que lo 

importante no es tanto si se puede o no participar en 

los Consejos, sino que de la participación surjan 
conversaciones de valor para la empresa a cuyo 
Consejo se sirve. Para ello conviene recordar cuál es 

una de las responsabilidades más importantes de un 

presidente de éste órgano: Crear las condiciones 
necesarias y el espacio suficiente para que las dife-
rencias de pensamiento que pueden haber en un 
Consejo sobre un tema específico afloren. Es impor-

tante que lo hagan además en un contexto de igualdad 

de oportunidades para que cada miembro pueda ejer-

cer su influencia expresando su opinión libremente. 

Esta última idea resulta particularmente aplicable al 

concepto de diversidad en los Consejos. Se trata de 
combinar la idea de inclusión con la de diversidad. 
Sin inclusión no hay diversidad que valga la pena. De 

nada sirve un Consejo diverso (en género, edad, raza, 

etnia, formación, experiencia, …) si no se crean las 

condiciones de inclusión. Es decir, para que esta diver-

sidad aflore de la manera adecuada y ejerza la influen-

cia necesaria hay que crear el contexto adecuado en 

sede del Consejo para que así 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) dará igual la diversidad 

con la que contemos.

Adicionalmente, debemos tener presente que las mino-

rías representadas en los Consejos deben poder hablar 

de lo que importa a la minoría que representan. Por 

poner un ejemplo, de poco sirve tener representación 

femenina en el Consejo si cuando llega el momento de 

abordar una cuestión sensible para las mujeres, sus 

representantes no ponen sobre la mesa lo que crean 

conveniente.
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Para resolver la idea de disentir, combinando inclusión 

con diversidad, lamentablemente no existe un libro 

blanco que permita crear reglas universales. Se trata 

más bien de tener presente el contexto y tomar decisio-

nes caso a caso. Pensemos en un Consejo en cuyo 

órgano hay algún miembro perteneciente al colectivo 

LGTBI. Si se cree que esta circunstancia puede influir 

en la dinámica del Consejo por la intolerancia de otros 

miembros, el presidente deberá pensar cómo evitar 

que se produzcan situaciones que mermen la confianza 

entre los consejeros. Es su tarea decidir si abordar la 

cuestión y cómo 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 

que no ha afectado la relación 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 ningún 

momento ha supuesto un punto sensible en las dinámi-

cas del órgano.

Preguntas clave que pueden servir para 
cambiar las reglas de juego en las 
dinámicas del Consejo rompiendo el 
mito “disponemos de las dinámicas 
adecuadas para fomentar la inclusión y 
la diversidad”:

¿Disponemos de los mecanis-

mos adecuados para asegurar 

la diversidad en el Consejo? 

¿Para que esta diversidad sea 

útil gozamos de los procesos 

en el Consejo para fomentar la 

inclusión de todos? ¿De qué 

manera podemos mejorarlo?

01
¿Cómo podemos mejorar la diná-

mica del Consejo? ¿Se crea al 

clima adecuado para que todos 

los consejeros puedan participar y 

aportar de forma adecuada?

02

¿Cómo abordamos en el Con-

sejo el balance entre el corto 

plazo y el largo plazo? 

03
¿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?

04
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ESTRATEGIA EN EL 
CONSEJO: 
No la suficiente
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El Consejo pasivo
Es el modelo tradicional.

La actividad y la participación del Consejo son mínimas y quedan a 

discreción 

del CEO.

 

El Consejo tiene una responsabilidad limitada.

 

Su principal cometido es ratificar las decisiones de la dirección.

El Consejo certificador
Este modelo enfatiza la credibilidad ante los accionistas de que el 

CEO está haciendo lo que el Consejo espera y que tomará 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 sucesión ordenado.

El Consejo está inclinado a hacer los cambios necesarios en la ges-

tión para resultar creíbles ante los accionistas. 

El Consejo comprometido
En este modelo, el Consejo actúa como socio del CEO y su equipo 

aportando su visión, Consejo y apoyo en las decisiones clave.

 

Reconoce su responsabilidad de supervisar el rendimiento del CEO y 

de la empresa: Guía y juzga el trabajo del CEO.

 

El Consejo lleva a cabo debates de fondo sobre cuestiones clave y 

define activamente su papel y sus límites.

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 más profundo de participación continua del Consejo.

 

El Consejo toma decisiones clave que la dirección pone en práctica.

 

Este modelo es común en las empresas de nueva creación cuyos 

altos ejecutivos pueden tener conocimientos especializados pero ca-

recen de una amplia experiencia de gestión.

⁷ 
https://www.mckinsey.com/business-functions/strategy-and-corporate-finan
ce/our-insights/toward-a-value-creating-board 

Es común pensar que en el Consejo habitualmente se 
aborda en profundidad la estrategia de la empresa. 
Según se desprende de la investigación es un mito. Se 
habla menos y con menor profundidad de lo que los 
consejeros querrían. 

La estrategia, por definición, está relacionada con el 
largo plazo de la empresa. A pesar de ello llama la 
atención 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 
está claro. Parte del problema del “factor tiempo” puede 
residir en la respuesta a la afirmación 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 
aseveración. Es peor de lo que creíamos si no 1 de 
cada 3 no se atreve a compartir este tipo de temas. 

Las dificultades que encuentran los consejeros respecto 
a cómo se abordan las cuestiones estratégicas son 
recurrentes en la investigación. 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 están relacionadas 
con cuestiones vinculadas con la estrategia, a mucha 
distancia de la segunda y tercera contestación (“Nada” 
con un 12,5% y a años luz de “Sucesión” con un 4,5% 
respectivamente). Más allá de que caben dos 
interpretaciones de la respuesta, una vinculada con el 
hecho de que la estrategia está viva y no se puede dejar 
de hablar nunca de ella y otra relacionada con la idea de 
que 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 Administración de la empresa que 
crees que deberías saber o te gustaría saber?” destaca 
por encima de todas las respuestas las vinculadas a 
“Estrategia” (14% hacen alusión a este asunto, quedando 
en segundo lugar de nuevo “Nada” con un 10%, los 
“Conocimientos sobre digital/digitalización” ocupan la 
tercera posición con un 5,4% y “Conocer al equipo 
directivo” es la siguiente categoría con un 3,6%). 

Ambas preguntas parecen indicar que los consejeros 
identifican un problema con el grado de exposición que 
tienen a ciertos temas estando a la cabeza aquellos que se 
refieren a “Estrategia”. No sorprende que sea así. Otros 
estudios, de entre los que destacamos uno de McKinsey, 
sostienen que uno de cada dos consejeros querría dedicar 
más tiempo a discutir la estrategia de la empresa.⁷

Resulta difícil, cuando hablamos de la estrategia de la 
empresa, encontrar el equilibrio perfecto entre la actividad 
desarrollada por el Consejo y el equipo directivo. La línea 
que separa el estímulo perfecto por parte del Consejo 
hacia el equipo ejecutivo con su CEO a la cabeza de la 
intromisión inadmisible en la estrategia es muy fina. ¿Hasta 
dónde quiere escuchar el CEO y los ejecutivos? ¿Hasta 
qué punto debe el Consejo adoptar un papel dominante en 
la elaboración 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 quizás el Consejo identificar las cuestiones 
clave pero dejar que el equipo directivo plantee a partir de 
estas líneas estratégicas su propio plan? Existen pues 
múltiples opciones respecto a cómo 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 Administración (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
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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 atención a la definición y 
seguimiento de la estrategia”

¿Cómo podemos crear las condicio-

nes adecuadas para dedicar la aten-

ción y el tiempo a los debates sobre 

la estrategia de la empresa?

01
¿Qué ideas preconcebidas existen en 

cada uno de los miembros del Conse-

jo de Administración? ¿Cómo pueden 

retarse? ¿Qué papel puedo jugar yo, 

otros consejeros y el equipo directivo 

para cuestionarlas (validarlas o des-

montarlas)?

02

¿Somos conscientes del tipo de 

Consejo que somos (pasivo, certi-

ficador, comprometido,…)? ¿Y 

cuál queremos ser? ¿Cómo alcan-

zar ese estadio?

03

¿Qué puede ir mal cuando todo 

va bien?

07

¿Le prestamos la suficiente aten-

ción a los clientes en la reunión de 

estrategia? ¿Y a nuestros competi-

dores? ¿Respondemos a las “4 

preguntas estratégicas de oro” al 

menos una vez al año?

05

¿Evalúo adecuadamente el rendi-

miento estratégico de los miembros 

del Consejo?

06

¿Qué información/formación/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?

04

Abordar un debate estratégico implica disponer de dos capacidades entrelaza-

das por parte de un/a consejero/a: Una relacionada con cuestiones de perfil 

técnico, en una compleja combinación entre experiencia, conocimiento del ne-

gocio (en detalle y en general), conceptualización, proyección 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. Aquí 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.⁸ La primera es que 

cada 365 días es de enorme utilidad realizar una reunión fuera de las oficinas 

de la empresa para abordar de manera única la estrategia de la empresa (con 

un mínimo 8 horas). Hacerlo en un lugar distinto a la sala de reuniones habitual 

del Consejo construye el contexto adecuado, dándole tanto la relevancia que se 

merece (no es una reunión más y esto le da espacio) como el foco que ésta 

exigirá (es denso y conceptualmente exigente).  

No debemos menospreciar además que los consejeros son gente normalmente 

muy ocupada. Es normal que no recuerden la estrategia y mucho menos la 

misión y la visión que deben guiarla. Conviene comenzar este encuentro con un 

recordatorio de todo ello.⁹ Es de enorme utilidad hacerlo evitando la jerga espe-

cífica de la industria en la que opera la empresa.

Los clientes son la base del negocio, “el fin último de cualquier empresa” para-

fraseando a Drucker. Ellos no están comparando todo el rato. Son los primeros 

en identificar problemas y los primeros en abandonar el barco en dirección 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”:

 ¿Cuál es la necesidad del cliente a la que nos dirigimos?

 ¿Quiénes son nuestros competidores y cómo podemos ganarles?

 ¿Cómo garantizamos la rentabilidad de nuestra estrategia?

 ¿Cuáles son las amenazas potenciales para la sostenibilidad de nuestro éxito?

Una vez tenemos clara la estrategia es determinante unirla con la ejecución. Para ello 
conviene preguntarse cuáles son las capacidades y procesos críticos que la empresa 
debe disponer. A continuación, hay que validar si los clientes están 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 resúmenes de una página en tres ámbitos:

 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 reunión de Consejo se 
dedique un tiempo mínimo, quizás un par de horas, para hacer seguimiento del de-
sarrollo e implantación de la estrategia.

⁸ Para elaborar estas consideraciones se han tenido presente las ideas del profesor de dirección general de la   
Harvard Business School Krishna Palepu. 

⁹ Esto es aconsejable incluso en cada Consejo o cada dos o tres.
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SHARE-HOLDERS VS 
STAKE-HOLDERS Y RETRIBUCIÓN: 
La visión del accionista, aún, se lleva el 
gato al agua
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Si bien poco a poco esta segunda visión se ha ido adoptando por más compa-

ñías debido a una incipiente presión mediática, 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.

10 Esta parecía ser la visión 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 aerolínea por aquel entonces dijo: “en mi pueblo, el 
accionista de referencia de una compañía 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-Iberia.html  

Los directivos de la empresa conocen las 

normas de buen gobierno corporativo.

Los consejeros dominicales conocen a la 

perfección su papel como consejeros 

con arreglo a las normas de buen 

gobierno corporativo. 

Los consejeros independientes conocen 

a la perfección su papel como consejeros 

con arreglo a las normas de buen gobier-

no corporativo.
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Según la investigación, donde existe otro punto de 

mejora evidente en el funcionamiento de los Consejos 

está relacionado con el tiempo que éste órgano dedica 

a atender los temas que afectan a todos los grupos de 

interés de la empresa en cuyo máximo órgano de go-

bierno prestan sus servicios. Un 42% de los encuesta-

dos percibe que no se le otorga igual atención a todos 

estos grupos de interés (ver detalle en anexo 10). 

Quizás aquí conviene traer a colación el enorme debate 

existente sobre quiénes son los verdaderos propietarios 

de la empresa. Esto tiene un impacto directo en la 
comprensión de a quién debe servir el Consejo de 
Administración. No es un tema baladí decidir si se 

trata de los accionistas o hay que considerar otros 

grupos adicionalmente. 

En la postura de share-holder (titular de la acción) 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 compañía por medio de 
los consejeros10. Los directivos son agentes de los 

accionistas y deben conseguir el máximo beneficio para 

éstos respetando unos límites expuestos en el trabajo 

de Milton Friedman en 1970: cumplir la ley, no engañar 

ni defraudar, respetar la libre competencia, vivir las cos-

tumbres éticas y no causar daño a terceros. 

En el modelo de stake-holder (grupos de interés), apare-

cido por primera vez en los años 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 gestión 

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 serían: accionistas, tra-
bajadores, clientes, proveedores y comunidad local.

Sea como fuere, es evidente que en función 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 aún domina la visión de shareholder.

Esto tiene a su vez relación con el buen gobierno corporativo donde se observan notables diferencias entre 

los consejeros independientes respecto de los dominicales y los directivos:



Sirva para ilustrar esta situación de ausencia de buen gobierno corporativo una 

última disfunción identificada por los consejeros participantes de la investigación. 

Una de las tareas clave atribuidas al Consejo está relacionada con el desarrollo de 

sistemas de compensación 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 o menos respecti-

vamente a directivos y consejeros en su labor de fijación de los sistemas de com-

pensación 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 

que deberían.11

11 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 cómo hacerlo. 

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-
jo tiene en cuenta a todos los stake holders en la 
toma de decisiones”

¿Disponen todos los consejeros de 

la correcta formación en buen go-

bierno corporativo? En caso de que 

no sea así, ¿cómo podemos mejo-

rarla de manera específica para cada 

uno de ellos?

01
¿Debemos incorporar en los procesos 

de toma de decisión a todos los grupos 

de interés? Y si es así, ¿cómo incorpora-

mos en los procesos de decisión del 

Consejo a todos los grupos de interés? 

¿Cómo podríamos tenerlos presentes 

con igual intensidad?

02

¿Qué resistencias identificamos por 

parte de nuestros accionistas para 

actuar así y cómo podemos paliarlas?

03

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 producción...).
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Un 90% de los participantes en la investigación otorgan un 6 o más 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 últimos casos los en-

trevistados consideran en aproximadamente el 20% de los casos que dominica-

les y directivos merecen un 5 o 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 órganos de gobierno de una empresa, en concreto, las 

relaciones entre el comité de dirección, el Consejo de Administración, 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 compañía para la generación de 
valor en cuyo Consejo prestan sus servicios pronto o tarde habrá proble-
mas. A esto hay que añadirle una obviedad, no serán eficaces.
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En esta investigación se han puesto de manifiesto algunos de los problemas habituales que impiden o reducen la 

eficacia de los Consejos.

Paso 

Onboarding

Mito identificado Solución

La incorporación de un nuevo consejero se hace bien. El onboarding de consejeros exige una cuida-

dosa planificación.

Agenda del
Consejo

La configuración y contenido de la agenda del Con-

sejo es correcta.

La agenda de los Consejos requiere incor-

porar más voces y ángulos que únicamente 

la del presidente del Consejo. 

Confianza Se dispone de la suficiente confianza entre los con-

sejeros y entre éstos y el equipo directivo.
Fuera del Consejo (antes y después de las 

reuniones) suele ser el momento propicio 

para construir la confianza, pero debe 

hacerse con límites y reglas claras. 

Crear las condiciones adecuadas para poder 

cuestionar suposiciones y creencias es 

clave. A ello ayuda, por un lado, elaborar y 

distribuir de manera correcta la información 

que se utilizará para discutir en el consejo y, 

por el otro, permitir a los consejeros acceder 

a los ejecutivos más allá del CEO. 

Dinámicas del 
Consejo

Se dispone de dinámicas adecuadas para fomentar 

la inclusión y la diversidad.
El presidente del Consejo debe crear las 

condiciones necesarias y el espacio sufi-

ciente para que las diferencias de pensa-

miento pueden aflorar. Sin inclusión no hay 

diversidad que valga la pena.

Estrategia El Consejo dedica la suficiente atención a la defini-

ción y seguimiento de la estrategia
El Consejo debe dedicar una jornada anual a 

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 obligación de tener 

presente todos los grupos de interés en sus 

discusiones y decisiones.

El Consejo debe revisar con carácter anual 

la retribución 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.

Retribución Se habla lo suficiente de compensación

Shareholder vs 
stakeholder

El Consejo tiene en cuenta a todos los stake holders 

en la toma de decisiones 
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Unos son más sencillos de abordar. Por ejemplo, reali-

zar un correcto onboarding depende de prestarle la 

atención correcta con sentido común y siendo minucio-

sos. Otros temas resultan mucho más complejos. Las 

dinámicas del Consejo y con ello la generación y el 

mantenimiento de la confianza entre los miembros del 

Consejo serían dos de los más complicados.

Para ello durante las páginas 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 índole, 

éstas dependerán 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, quizás el principal valor de las ideas expresa-

das radique en las preguntas clave de cada epígrafe 

que pueden servir para atenuar o eliminar la situación 

conflictiva antes de que se produzca. Las preguntas 
son la herramienta de gestión más poderosa que 
tenemos los humanos. Preguntar nos hace únicos. 

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.

Cierre



27

Antonio Nuñez Martín es el Senior Partner de Parangon Partnrs 

especializado en Liderazgo y Gobierno Corporativo, donde se 

dedica fundamentalmente al Asesoramiento de Consejos de 

Administración y Alta Dirección, planes de sucesión de CEOs y 

equipos directivos, “executive search” y evaluación y desarrollo 

de estructuras directivas a nivel nacional e internacional.

Licenciado en Ciencias Económicas 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 líder ante 

la innovación”, “El líder ante el espejo. Claves para la alta direc-

ción”, “El nuevo directivo público. Claves de Liderazgo para la 

Gestión Pública” y “España SL”.

Es profesor, conferenciante y colaborador habitual de prensa, 

radio y televisión. Fundador de la Asociación de Alumni de la 

Harvard Kennedy School en España y cuenta con una amplia 

experiencia en Consejos de Administración empresariales, Con-

sejos Editoriales de prensa y juntas de Fundaciones y ONGs.

Antonio Nuñez
anunezm@paragonpartners.com

Formado en la Escuela Suiza, es licenciado en Derecho y MBA 

del IESE Business School (Universidad de Navarra) además de 

doctor en transformación digital por la misma institución. Tam-

bién es diplomado por la Harvard Business School en buen go-

bierno corporativo y consejos de administración eficaces.

Además de su labor académica –dos lustros como miembro del 

claustro del IESE–, el profesor Foncillas es conferenciante y 

consultor, y trabajó como directivo en varias industrias. Ha con-

tribuido en el desarrollo comercial de unas 200 marcas en más 

de 25 países, desempeñando funciones comerciales o de direc-

ción general, ya integrado en el comité de dirección.

Autor o coautor de cinco libros, es colaborador habitual de Har-

vardDeusto Business Review, y publica con regularidad artícu-

los en prensa generalista, especializada y de gestión, además 

de casos.

En la actualidad, una parte importante de su trabajo de investi-

gación se centra en las dinámicas de transformación 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 

Pablo Foncillas
www.pablofoncillas.com

Ecuador, IE BS, UCD Smurfit Irlanda, ESADE BS, Universidad 

del Pacífico Lima, INSEAD-CEDEP, entre otras instituciones de 

España, Europa y Latinoamérica.

Asimismo, forma parte del consejo asesor de línea directa y de 

Globalpraxis, y es patrono de la Fundación Exit. Ha sido Ted 

speaker, además de ponente habitual en consejos de adminis-

tración y comités de dirección, donde ha participado en progra-

mas de ámbito internacional para ejecutivos sobre comercio 

electrónico, omnicanalidad, marketing, tendencias, ventas y 

route to market.



28



Anexo 1

En el inicio de mi papel como consejero/a existía un plan estructurado de in-

ducción en la empresa que me ha permitido generar relaciones profundas y 

duraderas con el equipo directivo y los demás consejeros.

Anexo 2

Anexo 3 Anexo 4

En el inicio de mi papel como consejero/a he dedicado más 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 inducción.

De los temas que has respondido en la pregunta 4 conforme “deberían 

ocupar más tiempo en la agenda de los Consejos”, ¿qué motivos consideras 

impiden que sea así?

En los Consejos de Administración de los que participo nos conocemos bien entre la 

mayoría de consejeros.

Falta de visión a largo plazo por parte del 

presidente del Consejo

Falta de visión a largo plazo por parte de CEO

Falta de visión a largo plazo por parte del 

presidente del Consejo y CEO

Se trata de temas incómodos, no se desea 

abordar

Falta de confianza entre los consejeros indepen-

dientes y dominicales para abordar dichos temas

Falta de visión a largo plazo por parte del 

presidente del Consejo y CEO

Falta de confianza entre los consejeros en 

general

Falta de correcta definición entre rol de los 

consejeros y equipo directivo (línea que separa 

estrategia y ejecución no está clara)
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Anexo 5 Anexo 6

Anexo 7 Anexo 8

En los Consejos de Administración de los que participo los consejeros confían 

los unos en los otros.
El clima de confianza entre los consejeros se genera fuera de los Consejos de Admi-

nistración (en encuentros informales como comidas/cenas previas al Consejo, diná-

micas de grupo off site, reuniones o llamadas entre Consejos)

El clima de confianza entre los consejeros se genera dentro de los Consejos de 

Administración.
El CEO permite que en el Consejo de Administración sus directivos tengan 

visibilidad y protagonismo en sus respectivas áreas funcionales planteando 

los temas que consideran relevantes.
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Anexo 9 Anexo 10

En el Consejo tenemos claro el balance entre el largo plazo y el corto plazo. En el Consejo dedicamos el tiempo por igual a atender los temas que afectan a 

todos los grupos de interés (grandes y pequeños accionistas, empleados, clien-

tes y sociedad en general).
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EL VALOR DE LA 
PRUDENCIA

Artículos publicados en

CEO 
Neinor Homes

“Un libro que profundiza en la transformación 
del liderazgo empresarial moderno, que como 
cualquier arte evoluciona adaptándose a su 
tiempo, pero sin perder la perspectiva de los 
valores y cualidades esenciales del buen líder”

Borja Garcia-Egotxeaga
CEO 

EMEA Grupo Barceló

“Las reflexiones contenidas en el libro, 
aparentemente simples pero de gran 
profundidad, nos deben servir para 
cuestionarnos nuestro liderazgo y aceptar con 
humildad los puntos de mejora”

Raúl González
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Artículos publicados en

CEO 
EMEA del Grupo Barceló

“Sun Tzu escribió para generales; Antonio tra-
duce esa sabiduría para líderes que necesitan 
pensar con calma en medio del ruido. Un libro 
que demuestra que, en estrategia, la lucidez 
sigue siendo la mayor ventaja competitiva”

Raúl González
CEO 

Colonial SFL

“En tiempos de incertidumbre, los líderes 
necesitan más que nunca perspectiva 
estratégica. Este libro nos recuerda que las 
mejores victorias son las que se consiguen con 
inteligencia y anticipación”

Pere Viñolas



Presidente | FoodBox

“En un mundo tan complejo y cambiante, hay que 
acudir a marcos estratégicos sencillos basados 
en principios esenciales e inmutables, como es la 
sabiduría de Sun Tzu. Antonio hace en este libro un 
repaso de estas ideas muy ameno y atractivo y de 
absoluta actualidad”

Enrique Francia

CEO | North America en VINCI Highways

“Antonio nos recuerda, que en la empresa, como 
en la guerra, ganar no sólo depende del tamaño 
o los recursos, sino de pensar estratégicamente 
para poder anticiparse a los movimientos de la 
competencia”

Alfonso Barona

General Manager | ARESBANK

“A través de ejemplos reales de figuras como Jeff 
Bezos, Nelson Mandela o Satya Nadella, el autor 
demuestra cómo la planificación, el autoconocimiento 
y la adaptabilidad son las verdaderas claves para 
alcanzar el éxito sostenible en entornos complejos”

Javier Sierra Sopranis

CEO | Cartonplast Iberia

“Antonio Nuñez ha sabido en esta pequeña joya 
adaptar el espíritu milenario de Sun Tzu al mundo 
directivo moderno, priorizando la inteligencia, la 
anticipación y la estrategia por encima del conflicto 
directo para lograr el éxito como líder”

Jose María Carrasco

CEO | NTT Data

“Los principios que atraviesan estas páginas 
siguen marcando la diferencia en el liderazgo 
contemporáneo. Antonio Núñez logra que Sun Tzu 
suene plenamente actual y relevante para la dirección 
empresarial de hoy”

Víctor López-Barrantes

CEO | CA Indosuez Wealth

“En mi opinión es el fiel reflejo de la importancia de 
la estrategia, la planificación 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
Presidente | Inmobiliaria Espacio S.A.

“Un buen líder es quien mejor entiende el contexto 
y sabe alinear inteligencia y propósito, no quien más 
lucha. No impone batallas estériles y anima siempre a 
sus colaboradores”

Juan Villar-Mir

Director General | ECOVIDRIO

“En el mundo empresarial actual tan marcado 
por la complejidad, el desarrollo tecnológico, y la 
incertidumbre, y donde muchas decisiones se toman 
a menudo bajo el imperativo de la rapidez, cobra 
especial relevancia recordar la sabiduría de Sun Tzu 
y la importancia de la preparación y la planificación 
estratégica, así como de la capacidad de adaptación 
en función de las circunstancias, para liderar de 
manera eficaz”

José Manuel Núñez-Lagos Bau

CEO | Leo Pharma
Juan Francisco Cuello de Oro

“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 guía clara para liderar 
con estrategia, foco y visión en entornos, como el 
actual, de alta incertidumbre”

Senior VP Cardiovascular, Renal y Metabolics | Novartis
Jesús Ponce

“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”
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Parangon Partners ha 
desarrollado un completo 
ecosistema de soluciones 
para los Consejos de 
Administración, los CEOS 
y la Alta Dirección de las 
compañías 
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Constitución del Consejo de Administra-
ción y de sus Comisiones 

Realizamos un profundo análisis de la estructura de 

gobierno de nuestra compañía cliente y le asesoramos 

acerca de cuál debe ser la composición de su Consejo 

respecto a tipos de consejero, número y composición. 

Así mismo asesoramos en el Reglamento del Consejo 

y la constitución de sus Comisiones, su composición 

y operativa, siguiendo siempre la legislación vigente 

así como los códigos de buenas prácticas de Gobierno 

Corporativo y las recomendaciones de los diferentes 

organismos oficiales. Para mejorar y fortalecer su rol 
diseñamos Programas de Formación para los miem-

bros del Consejo.

Constitución de Consejos Asesores 

Asesoramos en la constitución de Consejos Asesores 

en función del objetivo estratégico para el que se de-

sarrolla. Definimos su composición, estructura, perfil 
de los consejeros asesores, su operativa y relación con 

los grupos de interés, así como la vinculación de los 

consejeros asesores con la compañía, su evaluación y 

retribución. La finalidad es garantizar que el Consejo 
Asesor sea una herramienta estratégica eficiente para 
la compañía, siempre siguiendo las mejores prácticas 

e hitos históricos, para que el sistema de retribución 

garantice los principios fundamentales del sistema de 

gobierno de la compañía, siguiendo las mejores prác-

ticas de Buen Gobierno Corporativo en este campo. 

Búsqueda de Consejeros Independientes 

Tras un detallado análisis de la Sociedad, asesoramos 

al Presidente del Consejo o de la Comisión de Nombra-

mientos y Retribuciones sobre el perfil de consejero a 
incorporar, definimos una estrategia de búsqueda si-
guiendo nuestra propia metodología e incorporamos el 

mejor talento disponible en el mercado. En los últimos 

años hemos incorporado las best practices en la aporta-

ción de diversidad e innovación en múltiples Consejos.

Due Diligence previa a las adquisiciones ó 
fusiones de empresas. 

Parangon Partners aporta una evaluación indepen-

diente sobre el estado de la organización y emite un 

informe como compañía experta que contiene nues-

tras conclusiones y recomendaciones sobre los ele-

mentos analizados, espacialmente el Management 

Audit, con las incidencias detectadas, así como los 

puntos críticos a considerar para la integración en en-

tornos empresariales futuros.

existentes hasta el momento en este campo. 

Evaluación de Consejos de Administración 

Llevamos a cabo procesos de evaluación de Consejos 

de Administración, en los que, bajo nuestra propia 

metodología desarrollada durante más de trein-

ta  años de experiencia en este campo, evaluamos al 

Consejo en su conjunto como órgano de gobierno, 

así como a cada miembro del Consejo de forma indi-

vidual, teniendo en cuenta su función en el mismo, a 

través de una serie de sesiones de trabajo presenciales 

con nuestros Socios. Asesoramos al Consejo y a cada 

miembro del órgano de gobierno para incrementar su 

nivel de contribución e impacto en la eficiencia y resul-
tados del Consejo. De forma análoga, estudiamos la 

sucesión dentro del Consejo (en especial del Presiden-

te) diseñando el Plan de Sucesión y de Contingencia.

Sistemas de retribución de Consejos de 
Administración 

Desde nuestros orígenes, asesoramos en el diseño e 

implantación de sistemas de retribución del Conse-

jos de Administración. Para ello profundizamos en 
los principales retos estratégicos y de gobierno de las 

Sociedades cliente así como en su cultura corporativa 
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Diseño de estructuras corporativas de Alta 
Dirección 

Vivimos en un entorno empresarial muy dinámico 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 gestión. Por ello, 
asesoramos a Consejos de Administración y a la Alta 

Dirección en la definición y ajuste de sus estructuras 
organizativas corporativas, con el objetivo de adaptar-

se con agilidad al nuevo entorno. 

Evaluación de equipos de Alta Dirección 

Con el objetivo de asegurar que los equipos de Alta Di-

rección disponen de las capacidades necesarias para 

ejecutar sus planes estratégicos con éxito, asesoramos 

a nuestras compañías cliente a definir el mapa de 
competencias existente por funciones y niveles corpo-

rativos, así como a desarrollar el nivel de competen-

cias óptimo para conseguir sus objetivos estratégicos 

y de negocio tanto en momentos de crecimiento y de 

expansión, como de turnarounds o de transacciones 

corporativas. 

Diseño de sistemas de retribución 

Los sistemas de retribución son una palanca impor-

tante que deben apoyar la estrategia y los objetivos de 

negocio. Con esta finalidad asesoramos en el diseño y 
ajuste de sistemas eficientes de retribución, alineán-

dolos con la estrategia de la compañía, sus objetivos 

de negocio y sus valores y cultura corporativa.

Búsqueda de Directivos 

Tenemos una larga y reconocida trayectoria en la bús-

queda de directivos en todo el mundo, siempre en pro-

cesos a medida y siguiendo una metodología propia 

ampliamente contrastada, basada en la búsqueda di-

recta, la confidencialidad, la confianza y el amplio co-

nocimiento de directivos del que disponemos. Nuestro 
experimentado equipo de investigación, especializa-

do en posiciones de alta dirección, así como la utiliza-

ción de avanzadas tecnologías de datos nos permiten 

garantizar los mejores resultados en este campo. 

Búsqueda de equipos Directivos completos

Somos especialistas en la búsqueda e incorporación de 

equipos completos entre compañías, con el objetivo 

de incorporar nuevas prácticas, conocimiento y talen-

to de equipo. Nuestra propia metodología desarrolla-

da para estos casos, así como una amplia experiencia 

y perfil de firma avalan nuestros éxitos en este campo.
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ANTONIO 
NÚÑEZ 
MARTÍN

PARANGON
PARTNERS

anunezm@parangonpartners.com Montalbán, 5 – 2º Izda
28014 Madrid
Tel: +34 91 789 86 00

Antonio Núñez Martín es el Senior Partner de Parangon Partners especializa-
do en Liderazgo y Gobierno Corporativo, donde se dedica fundamentalmente 
al Asesoramiento de Consejos de Administración y Alta Dirección, planes de 
sucesión de CEOs y equipos directivos, “executive search” y evaluación y desa-
rrollo de estructuras directivas a nivel nacional e internacional.

Con una experiencia ejecutiva de más de 25 años, durante diez años dirigió el 
Departamento de Executive Education en el IESE trabajando con cientos de 
consejeros y directivos y con las principales compañías nacionales e interna-
cionales.

Licenciado en Ciencias Económicas y Empresariales por CUNEF, MBA por el 

IESE Business School, Master in Public Administration por la Harvard Ken-
nedy School of Governmen, Doctor por la Universidad Rey Juan Carlos y 
miembro del Instituto de Consejeros y Administradores (ICA). 

Ha publicado varios libros entre los que destacan “El líder ante la innovación”, 
“El líder ante el espejo. Claves para la alta dirección”, “El nuevo directivo públi-
co. Claves de Liderazgo para la Gestión Pública” y “España SL”.

Es profesor, conferenciante y colaborador habitual de prensa, radio y televi-
sión. Fundador de la Asociación de Alumni de la Harvard Kennedy School en 
España y cuenta con una amplia experiencia en Consejos de Administración 
empresariales, Consejos Editoriales de prensa y Juntas de Fundaciones y ONGs.
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