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SUPLEVENTO

o Qué hace a un
LEXCELENTE CONSEJERO?

Socio de
Consultoria
César Arias

carias@
globalpractice.
com.mx

n México aln no esté regulado por alguna ley o norma

cuéles deben ser las caracteristicas de un excelente Conse-

jero, por lo tanto, solo es posible remitirse a algunos linea-
mientos a manera de recomendaciones. Lo anterior no es malo,
de hecho, seria dificil dictar particularidades para un excelente
Consejero ya que cada caso, empresa, situacion o problematica
de las organizaciones es muy diferente y requiere un enfoque
generalista u holistico mas que de una sola especialidad.

No basta con reflejar nimeros sélidos, llevar una estra-
tegia metddica, ser equitativo, lograr un buen manejo de con-
flictos o adherirse al cumplimiento de los deberes de lealtad y
diligencia. Ser un excelente Consejero y crear o formar parte
de un Consejo de Administracién 6ptimo es una tarea ardua y
que requiere mucha voluntad.

Sin embargo, nada es imposible. Si bien es complicado
buscar al Consejero ideal, si hay caracteristicas que considero
indispensables y que se deben procurar en quienes ocupa-
mos este tipo de cargos en las empresas u otro tipo de 6rganos
publicos y privados, estas son:

Involucramiento: Es preocupante ver cuando algunos
Consejeros no dominan el Core Business, la historia de la com-
pafiia o la operacion general de la empresa que asesoran por
laidea de que pueden perder un enfoque global del negocio.
Esto no es cierto. Para ser un buen asesor se deben intercam-

i
i
£

i
il
il
i



biar puntos de vista con el equipo directivo,
aportar ideas précticas y de facil implementa-
cién, innovar y, de vez en cuando, tener alguna
sesidn de trabajo con la direccién o gerencia de
un érea en particular. Aunque coincido en que
siempre se debe guardar independencia y ob-
jetividad, no se debe llegar al exceso de la des-
conexidn. Es mejor que todas las cosas tengan
un balance perfecto.

Comunicacién: Pensemos por un instan-
te en que el Consejo define la mejor Planeacion
Estratégica que la empresa ha tenido en afios
pero fallamos en comunicarla, monitorearla o
bajarla a todos los colaboradores. Si esto pasa,
nuestro esfuerzo habré sido en vano. Por ello,
resulta primordial nuestra habilidad para comu-
nicar de manera clara y concisa lo que espera-
mos, asi lograremos ir todos, con certeza, hacia la
misma direccidn.

Actualizacién: La preparacion continua,
como en cualquier otro aspecto de la vida, es
muy importante. Deja mucho que desear cuan-
do enun Consejo se tratan asuntos relativos con
Ciberseguridad, Big Data, Al, Data Mining, Ma-
chine Learning, Trend Techologies o Metodolo-
gias Agiles y uno o més Consejeros desconocen
de qué se estd hablando. Tomando en cuenta
que vivimos en una época disruptivay de cam-
bio constante, debemos ser extremadamente
dindmicos y con una probada capacidad de
reaccion. Los integrantes del Consejo deben
exceder las expectativas y estar a la vanguardia
en todo tipo de conocimientos.

Diversidad: Ya lo dijo Walter Lippmann:
«Cuando todos piensan igual es que ninguno es-
t& pensando», por ello es que un Consejo debe
estar nutrido por varios perfiles con experiencias
variadas con el objetivo de no llegar siempre a la
misma conclusién. Si no hay debate o diferencias

las ideas y la creatividad perecen. Un Consejero
debe ser humilde y aceptar que no todos per-
cibimos las cosas de la misma forma y adoptar
conceptos que antes quizé no le parecian nove-
dosos. Nada més enriquecedor que los Conse-
jeros adoptando, aceptando y promoviendo la
diversidad de género, edad y formacién profe-
sional, entre otras.

Visién: Es importante que un Consejero
no se enfoque Gnicamente en los temas numéri-
cos. Recordemos que una empresa tiene otro
tipo de reportes, métricas o factores que la
afectan o benefician, no todo esta en los Es-
tados Financieros. Hay una gran variedad de
conceptos que un Consejero debe apuntalar,
por ejemplo: talento humano, tecnologias de
la informacidn, estrategia comercial, entorno
politico, temas ambientales y ética o respon-
sabilidad social.

Disponibilidad: Una de las cosas que més
se pide a un Consejero es que tenga el tiempo
suficiente para dedicérselo a la empresa que
asiste. La labor de un Consejero no se reduce a
lo que dura la junta trimestral, hay mucho trabajo
previo de estudio y otro tanto para dar segui-
miento a los acuerdos tomados, eso sin tomar en
cuenta que, muy frecuentemente, la Direccidn
General o el Equipo Directivo nos buscan direc-
tamente para resolver algin tipo de inquietud o
intercambiar puntos de vista.

Si me permiten ser més especifico, diria
que se trata de experiencia técnica probada en
Consejos. No es lo mismo el hecho de tener co-
nocimientos por una licenciatura, posgrado y/o
vida laboral, que debatir, soportar, conciliar o ca-
bildear una idea entre un grupo de gente espe-
cializada en sus giros respectivos. Un Consejero
se asume como alguien que domina los topicos
para los cuales fue invitado. >
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Imparcialidad: Esta particularidad puede
ser dificil de encontrar ya que se busca un Con-
sejero que conozca y tenga amplia experiencia
en el giro de la empresa, sin embargo, se debe
cuidar que no tenga relacidn con nuestros pares o
competidores méas cercanos, es decir, es necesario
asegurarse de que no haya conflictos de interés.
Si se trata de un buen Consejero de nicho los ac-
cionistas lo quieren solo en su sala de juntas y no
en la de al lado también.

Networking: Esto se basa en su capacidad
para relacionarse y desarrollar vinculos profesio-
nales con accionistas, clientes, proveedores y/o
terceros interesados. También, de preferencia, el
Consejero debe ser una persona respetada en su
medio y estar afiliada a institutos o colegios pro-
fesionales de renombre, inclusive contar con una
certificacién en gobierno corporativo.

Capacidad de analisis y de sintesis: E| Con-
sejero dispone de informacién hoy més que nun-
ca. Recibe varios reportes de la empresa, puede o
debe consultar ciertos datos de empresas listadas
en las bolsas de valores o entes reguladores, vigi-
lar tendencias financieras, operativas y de cum-
plimiento, précticamente puede enterarse hasta
de si un factor meteoroldgico en otro continente
puede afectar positiva o negativamente alguna

de sus recomendaciones o la continuidad de
la compafiia, por ello es que en esta posicidn
observar y retroalimentar en tiempo y forma se
vuelve crucial.

Por Gltimo, pero no menos importante:
la honestidad. Quizé esté de mas mencionar
esta caracteristica por ser obvia, pues no concibo
otra mas relevante y primordial para desempe-
fiarse como buen Consejero.

Este conjunto de caracteristicas, apti-
tudes y actitudes es lo que personalmente
imagino cuando mencionamos la excelencia
en un Consejero. No obstante, también hay
que agregar a la formula objetividad, volun-
tad, integridad, transparencia, compromiso,
pasidn, respeto, discrecidny firmeza al defen-
der posturas, pero a la vez, estar dispuesto a
cambiar de opinidn si se nos presentan datos
que no conociamos y que ayudaran al bien
cominy a la trascendencia empresarial.

Como veréan, tratar de ser un excelente
Consejero requiere de mucha pasion y sobre
todo de extrema dedicacion en el desempefio
de nuestras funciones. Es una labor ardua, pre-
cisa, delicada y con un sinfin de repercusio-
nes, buenas y no tan buenas. Yo creo firme-
mente que vale mucho la pena el esfuerzo. v
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GOBIERNO CORPORATIVO:
HACIENDO EL CAMINO

MAS FACIL

« Probable-
mente tu ami-
go empresario

no sea un mal
Consejero pe-

ucho se habla en el sector empresari-
al sobre Gobierno Corporativo pero la
realidad en nuestro pais es que existe
muy poca adopcién del modelo. Aunque tenemos
como guia con el Cédigo de Principios y Mejores

ro quiza te esté Précticas de Gobierno Corporativo, redactado por
diciendo lo que el Consejo Coordinador Empresarial (CCE) —que
ta quieres es- se basd en los Principios de Gobierno Corporativo
cuchary no es- de la OCDE y del G20— siguen existiendo mitos
té siendo lo su- en torno al concepto, por ejemplo, que esta
ficientemente )) disefiado solo para empresas grandes o que resta
objetivo. autoridad de los duefios, entre otros que desmen-

tiremos en futuras ocasiones.

En México aln predominan los Consejos de
Administracion tradicionales en los que se invita
a participar como consejeros a los amigos del
duefo. Estos organismos, por lo regular, ope
ran sin comités de apoyo y sin la integracion de
Consejeros Independientes —libres de conflicto
de interés— que aporten una visidn objetiva e
imparcial a la toma de las decisiones més impor-
tantes para el negocio.

Por otro lado, existe un grupo muy selecto de
empresarios que, guiados por su firme convic-
cién de gestionar de manera distinta sus nego-
cios, ha optado por profesionalizar la operacién
de su Consejo de Administracion bajo los lin-
eamientos de las mejores practicas. >
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La realidad es que quien pone a prueba este
concepto —que es para algunos «todavia muy
nuevo»— termina convencido de que la receta
para la trascendencia de las empresas definitiva-
mente lleva entre sus ingredientes laimplemen-
taciéon de un Consejo de Administracién bajo el
modelo de Gobierno Corporativo.

SABEMOS QUE NO ES UN CAMINO FACIL,
PERO TAMPOCO ES IMPOSIBLE

Administrar un negocio a través de un Consejo
de Administracidén no es cualquier cosa. La real-
idad es que representa un reto may(sculo para
el que, ademés de requerir el convencimiento
real de los accionistas, se necesita de un cambio
de mindset en el equipo directivo ademés de
establecer un plan formalmente detallado con
miras a que el proyecto llegue a buen puerto y ag-
regue valor real a la empresa.

Una cosa estd clara: «No podemos correr sin
antes caminar». En las empresas sucede lo mis-
mo, no podemos esperar que el Consejo de
Administracién opere de manera dptima sin

antes haber recorrido algunos pasos previos.

Algunos aspectos a considerar en laimplemen-
tacion del modelo de Gobierno Corporativo:

1. Definir las etapas que formaran parte
del modelo desde su puesta en marcha
hasta llegar a un escenario ideal e indicar
el tiempo aproximado que duraré cada
una. (Por ejemplo: una etapa inicial con
una duracidén de «x» nimero de meses,
una etapa intermedia contemplada pa-
ra «<x» nimero de meses y la etapa ideal
a partir del mes «x»).

2. Definir los comités de apoyo con los
que contard el Consejo de Adminis-
tracidn (auditora, finanzas y planeacién,
evaluacién y compensacion, riesgos y
cumplimiento, etcétera) y seleccionar
los perfiles de los Consejeros Indepen-
dientes (por ejemplo: etapa inicial: so-
lo un comité, a partir de la etapa inter-
media: dos comités, y asi sucesivamente
segln las necesidades).

3. Definir la periodicidad con la que se re-




uniran los érganos de gobierno, toman-
do a consideracion la recomendacion
del CCE: que el Consejo se relina cuan-
do menos cuatro veces al afo, es decir,
de manera trimestral. En el caso de los
comités la reunién serad cuando se requi-
era, ya sea mensual o bimestral.

Establecer la formalidad que se le daréa
a cada etapa del modelo. La recomen-
dacién es comenzar la etapa inicial sin
asignar responsabilidad fiduciaria para
los Consejeros y dar legalidad al Con-
sejo hasta llegar a la etapa ideal. Esto no
quiere decir que se operara informal-
mente sino que se requiere dejar una
ventana temporal para la adaptacion ala
nueva forma de administrar el negocio.
Establecer el enfoque principal en cada
etapa sin perder de vista que el Conse-
jo debe ser estratégico. En la etapa ini-
cial, durante la que la organizacién no
presenta un nivel de profesionalizacién
elevado, se recomienda que el Consejo
apoye de manera mas operativa al di-

rector general y su equipo, pero sin caer
en conflictos de interés que dificulten
una adecuada toma de decisiones. Esto
va cambiando gradualmente hasta lle-
gar a una etapa ideal en la que el
enfoque del Consejo serd 100 por cien-
to estratégico.

Conociendo estos elementos es posible decir
que solo faltan establecer los principales hitos
a cumplir en cada etapa para pasar a la siguien-
te. Para esto es fundamental realizar evaluacio-
nes periddicas al Consejo de Administracion y
sus comités de apoyo, estas servirdn como guia
para saber cudndo es posible evolucionar entre
una etapay otra.

Tomando estos elementos como base y adap-
tandolos a las necesidades y caracteristicas es-
pecificas de cada organizacién, se puede definir
un modelo de Gobierno Corporativo que per-
mita tener una mayor probabilidad de éxito en la
implementacion del Consejo de Administracion. v~
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LA IMPORTANCIA DE UN ADECUADO

COMITE DIRECTIVO

Socio de
Consultoria

Oswaldo Ochoa
oochoa@

globalpractice.
com.mx

¢QUE ES EL COMITE DIRECTIVO?

Uno de los grandes retos que estan enfrentando las
empresas, es la correcta operacioén de un Comité Di-
rectivo, debido que se ha cruzado la linea de tener
reuniones efectivas del equipo directivo a una serie
dejuntas en las que no se tiene claro los alcances, inte-
grantes, frecuencia, duracidn y seguimiento, lo cual no
permite cumplir con los objetivos de manera efectiva.

Sin embargo, la realidad es que en muchas empre-
sas, este concepto de Comité Directivo se adopta so-
lo por el simple hecho de que esté presente el Direc-
tor General, y en algunos casos cuando se tiene uno o
mas miembros del equipo directivo; lo importante de-
beria ser, que se tendria que tener claro... ; Cuéles son
las funciones de un Comité Directivo?

Un Comité Directivo es el érgano de mayor autoridad
dentro de una empresa; conformado por el principal
equipo directivo y/o gerencial, en el cual se toman en
cuenta dos factores, el principal: el estratégico y el
segundo, los aspectos operativos.
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El Director General, es quien frecuent-
emente toma las decisiones de la empre-
sa, sin embargo, tener un Comité Direc-
tivo le permitiria «rebotar» y compartir
sus ideas sobre la operacién y el rumbo
al que quiere llevar la empresa, con lo cu-
al puede asegurarse de que comparte la
visién con su equipo, que la entienden y
que puede obtener otros puntos de vis-
ta, al final siempre tendré el voto de de-
cisién, aunque siempre serad importante
escuchar a su equipo.

Las actividades estratégicas del comité
directivo:

o Difundir la filosofia y cultura
empresarial.

o Disefarlasiniciativas que apoyen
a cumplir el plan estratégico.

o Evaluar propuestas deinversidony
de mejora.

«  Apoyar en la generacién de infor-
macién al Director General para el
rendimiento de cuentas hacia el
Consejo de Administracion.

Las actividades operativas son:

o Evaluar el desempefio de la
empresa

«  Cumplir con los objetivos
asignados.

o Realizar propuestas acerca de
nuevas metodologias de trabajo.

+  Solucién de problemas de impac-
to general o que involucre diver-
sas areas.

+  Problemas con afectacion directa
al cliente.

¢CUALES SON LOS PROBLEMAS MAS
FRECUENTES AL IMPLEMENTAR UN
COMITE?

En el dia a dia de la operacidon hemos
identificado los siguientes aspectos:

Desconocimiento de la estrategia: Las
reuniones, si bien su enfoque principal
debe ser la conduccidn u operacién de la
empresa, es importante que conozcan el
rumbo de la empresa para con ello tomar
acciones alineadas a sus objetivos.

Agendas sin rumbo: No se clarifica la
agenda, frecuencia y tiempos de la sesion,
asi como los responsables de cada punto a
tratar, con lo cual en ocasiones se llega a tener
més de una sesidn semanal y en donde no
se tiene claro que se espera de cada pun-
to como pudiera ser: solo de manera in-
formativa, toma de decisiones o plan de
implementacion.

Objetivos no alineados: Es importante
definir los objetivos operativos y la inter-
relacién con cada uno de los departamen-
tos, su nivel de colaboracién y aportacion.
Es comln que en estos Comités se inter-
ponga el cumplimiento personal o de su

equipo, y en ciertas ocasiones sobre de- »
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fender ciertas posturas y no sobre qué es lo
més conveniente para la empresa.

Falta de involucramiento: Algunas veces
con el afén de evitar los conflictos, no se
expresan o se escuchan los puntos de vis-
ta de todos los miembros, por lo cual se
debe retar de manera propositiva a todos
los integrantes.

Falta de seguimiento y liderazgo: No se
suelen generar planes de contencién, los
cuales son «remedios» para el corte plazo y
no con una visién a mediano o largo plazo
en el cual se evite caer nuevamente en las
mismas situaciones; asi mismo, estos planes
no son «afinados» entre los involucrados al
no tomar un liderazgo sobre la estrategia de
aplicacion.

,‘,QUEVENTAJASSEOBTIENEN DEHACERLAS
REUNIONES DELCOMITE MAS EFECTIVAS?

«  Mejorar la comunicacién del equi-
po directivo, asi como su partici-
pacidn e involucramiento en el dis-
efio de la estrategia

«  Mayor compromiso con los proyec-
tos e iniciativas de la empresa

+ Involucramiento en la toma de de-

cisiones primordiales del negocio
«  Creacidndeunaculturaparticipativa
«  Mejorar la comprensidon y el ejer-
cicio de la funcién directiva.

Una vez que el Comité Directivo trabaja de
manera sistemética, esto le permitirg al Di-
rector General, presentar con mayor agili-
dad la informacion que solicité el Consejo
de Administracidn y en su caso los comités
de apoyo. Dichos comités podran estar en
contacto con el equipo directivo para la re-
visidn de informacién clave que les permita
validar la veracidad e integridad de la misma.

El tener estas dindmicas de Comités Direc-
tivos llevadas de manera adecuada, les per-
mitira ser mas eficientes en las sesiones de
presentacién de resultados en los Comités
de apoyo del Consejo, ya que se crea una
cultura de propuestas, transparencia y me-
jora continua.

Cuando todos reciben el mismo mensaje, se
evita la distorsion y el cuestionamiento de
las decisiones estratégicas, con lo cual se re-
fuerza el valor que aporta el equipo direc-
tivo, proporcionandoles mayor liderazgo en
sus equipos y orientacién a resultados. v
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LAS EVALUACIONES DEL

CONSEJOEN EL MODELO
DE GOBIERNO CORPOR ATIVO

no de los factores mas importantes del modelo

de gobierno corporativo, sin duda, son las eval-

uaciones a los érganos de gobierno, es decir, al
Consejo de administracion y sus comités de apoyo, asi
como, a sus miembros que lo integran, Consejeros Patri-
moniales, Independientes y Relacionados, sin embargo,
en las empresas es un asunto que no siempre se le da la
importancia que requiere

Recordemos la frase de Lord Kelvin para concientizar
sobre la importancia de medir el desempefio de nuestro
Consejo de Administracion «...lo que no se mide, no se
puede mejorar...» en este caso, no podemos mejorar si
no realizamos estas evaluaciones.

Objetivos de las evaluaciones de los érganos de

gobierno:
Dentro de los principales objetivos de realizar evalua-  5ocio Fundador
ciones se encuentran los siguientes: de Global
« Fortalece la gobernanza en la organizacién  Practice México
al validar que se estén cumpliendo con las re- :\nngelContreras
oreno

sponsabilidades que fueron otorgadas por la
Asamblea.

« Ser parte de un modelo de mejora continua
para asegurar que se estd siguiendo el modelo

{ Lo que nose
define no se
puede medir. Lo
que no se mide,
no se puede
mejorar. Lo que
no se mejora, se
degrada siempre. »

- Sir William Thomson,
Lord Kelvin



de gobierno corporativo implementado.
« Mejora la eficiencia del Consejo de Ad-
ministracion y sus comités.

« Ayuda a tomar decisiones sobre ratificar
o sustituir Consejeros.

DESIGNACION Y SUSTITUCION

DE CONSEJEROS:

Es importante recordar que la responsabilidad
de designar consejeros recae sobre la Asamblea
General de Accionistas, y por lo tanto, también
la de sustituirlos, estas responsabilidades son
asignadas al propio Consejo de Administracion,
quien a su vez, las delega al Comité de Evaluacién
y Compensacién, en caso de existir, este comité
es quien propone los criterios con los que hab-
ra de realizar estas evaluaciones para cumplir con
los objetivos antes citados.

DURACION DE LA GESTION DE

LOS CONSEJEROS:

También es importante que la Asamblea defina el
periodo maximo de permanencia de los Conseje-
ros, sobre todo de los Consejeros Independientes
y ademas la forma de realizarlo, es decir, si se op-
tar & por una renovacion total del Consejo o se re-
alizara de forma escalonada.

Antes de decidir si se realiza una renovacién total
o escalonada debemos identificar el nivel de mad-
urez de nuestro modelo de gobierno corporativo,
si, por ejemplo, tenemos mecanismos que garan-
ticen un correcto seguimiento de los acuerdos del

Consejo y sus comités y se han documentado las
actas de las sesiones, no existirad ningln problema
en realizar esta sustitucion total.

:POR DONDE COMENZAR?
A continuacidn, una guia répida para comenzar a
evaluarlos 6rganos de gobierno de tu organizacion.

Paso 1: Si nunca se han realizado evaluaciones,
comunica la intencién de hacerlo con los inte-
grantes de tu Consejo de Administracion.

Paso 2: Define los criterios que quieres medir,
una buena préctica es incluir indicadores cuanti-
tativos (ligado a los objetivos del propio Director
General) e indicadores cualitativos (manejo de
las sesiones de comités y consejo, cdmo puntual-
idad, asistencia, organizacidn, seguimiento a los
acuerdos, cumplimiento de responsabilidades
delegadas, etc.).

Paso 3: Establece los tipos de evaluaciones, por
ejemplo: evaluaciones 360° e individuales, asi
como, los tiempos en los cuales se habran de re-
alizar dichas evaluaciones.

Paso 4: Define al responsable de coordinar la
evaluacién, si bien, el Comité de Evaluacién
y Compensacion es el responsable, se puede
delegar esta aplicacion en el Coordinador del
Consejo.

Paso 5: Una vez realizadas las evaluaciones esta-
blece planes de accién para mejorar la eficiencia
de tus organos de gobierno e informa sobre los
resultados, primero a los evaluados y posterior-
mente a la Asamblea.

Sin duda alguna tener un proceso claro sobre
cdmo vamos a realizar las evaluaciones a nuestro
Consejo y sus comités nos ayudard a obtener me-
jores resultados y contribuir con la mejora continda
en el modelo de gobierno corporativo, es por
eso que, como accionista tenemos la responsabi-
lidad de garantizar que nuestro érgano de admin-
istracion esté realizando estos ejercicios constan-
temente e informando sobre sus resultados. v

GPI
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DISRUPTIVOS DE CORPORATIVO
COMERCIALIZACION Y SUCESION

CONECTARALFUTURO

De la competencia a la cooperacion )
CONSIGUE AQUI
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Institucionalizacion de empresas familiares

Y GOBIERNO CORPORATIVO
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Meéxico

Gestion de
Mejores Préacticas

T B | B

Logramos una vision compartida entre el fundador
Y SUS SUCESORES PARA LA TRASCENDENCIA DEL NEGOCIO.

Firma Especializada Acreditada IMMPC IMMPC

y f m para la Certificaciéon de Empresas Sa—
en Mejores Pricticas Corporativas EA A REREDIASR CEA AcREDITABA
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AGUASCALIENTES

CIUDAD DE MEXICO - GUADALAJARA - VERACRUZ - MERIDA



