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RESUMEN

El objetivo central del gobierno cor-
porativo -que desarrollan el Consejo
de Administracion y el Comité de Di-
reccion- es la supervivencia a largo
plazo de la empresa. Este articulo de-
fine y analiza las tareas propias del
primer ejecutivo, de los miembros del
Comité de Direccion, sus relaciones
con el Consejo de Administracion y
su funcionamiento practico en la vida
de la empresa. Se analizan los princi-
pios en los que debe basarse la rela-
cion entre el Consejo y el Comité:
equilibrio entre iniciativa y control,
subsidiaridad y transparencia. En una
segunda parte, se profundiza en dos
prioridades de un buen Comité: el de-
sarrollo de la mision de la empresa y
el establecimiento de una estrategia
que encarne esa mision. Por dltimo,
se plantean algunos criterios basicos
para el dia a dia del Comité de Direc-
cion.

Durante los Gltimos afios, la dis-
cusion sobre la mejora del gobierno
corporativo se ha centrado en la re-
forma de los Consejos de Administra-

cion. Muchos estudios proponen una
aproximacion reduccionista del pro-
blema limitandose a analizar las cues-
tiones legales. S6lo algunos han pro-
fundizado en una cuestion que, a
nuestro juicio, resulta ain mas im-
portante: las funciones, tareas y res-
ponsabilidades que debe asumir el
Consejo de Administracion, no sélo

aquéllas que la ley exige, sino las que
un buen funcionamiento de este or-
gano también reclama.

El objetivo central del gobierno
corporativo debe, ser la supervivencia
a largo plazo de la empresa. Esta su-
pervivencia integra diferentes dimen-
siones: que la empresa sea competiti-
va, que sirva a los clientes, que atrai-
ga buenos colaboradores, que
remunere adecuadamente a los ac-
cionistas, que cumpla con todas sus
obligaciones legales y que sea una
institucion integrada en la sociedad
en la que opera. Todas estas respon-
sabilidades descansan sobre las es-
paldas del primer ejecutivo y de su
equipo de direccion. Este articulo
pretende estudiar y definir algunas de
las tareas propias del primer ejecuti-
Vo e, indirectamente, de los miem-
bros del comité de direccion, sus re-
laciones con el consejo de adminis-
tracion y su funcionamiento practico
en la vida de la empresa.

La teoria y la practica de la alta di-
reccion de empresas reconoce el pa-
pel central que tiene el primer ejecuti-
vo en la marcha de una empresa. Sin
embargo, pretendemos extender las
tareas, la perspectiva y las responsa-

La mision se encarna cuando se vive en
forma de decisiones concretas que los
altos directivos adoptan

bilidades del primer ejecutivo al con-
junto del equipo de alta direccion. Un
miembro del equipo de direccion,
distinto del primer ejecutivo, ejerce
una doble mision. En primer lugar, la
derivada de su responsabilidad fun-
cional o corporativa maxima -direc-
cion comercial, direccion de personas
o direccion de finanzas, por ejemplo.

TAREAS, RETOS Y RESPONSABILIDADES
DEL ALTO DIRECTIVO

No se trata solo de cumplir una serie de requisitos legales sino de mirar “mas alla” y
trabajar para que la empresa llegue. Esta responsabilidad incumbe especialmente a los
miembros del Consejo de Administracion y a los directivos del Comité de Direccion.

En segundo lugar, la derivada de su
condicion de miembro del equipo de
primer nivel y, por tanto, responsable
de conseguir, de modo colegiado,
ciertos objetivos y desarrollar un con-
junto de tareas propias.

El Consejo de Administracion y
el Comité de Direccion

Son los dos pulmones del gobierno
de la empresa. Sin uno de ellos, el
gobierno corporativo se situaria en
un umbral de eficacia claramente in-
ferior. Ambos son necesarios para
proyectar la empresa a largo plazo. El
Consejo debe actuar como mentor,
supervisor e impulsor del Comité de
la empresa. No debe interferir en las
funciones del Comité pues acabaria
desfigurando la mision de ambos. El
Consejo debe ser un supervisor eficaz
de las acciones del Comité al servicio
de los intereses de los accionistas y
debe impulsar o animar a generar
nuevos proyectos y retos para la di-
reccion.

El buen funcionamiento de ambos
pulmones exige un ritmo, una coordi-
nacion y una empatia que dificilmente
pueden plasmarse en un texto escri-
to. Se trata mas bien de una obra de
arte que el presidente del Consejo y el
consejero delegado deben esforzarse
por crear (en ocasiones sin avanzar,
0 incluso retrocediendo) sin perder
nunca de vista el objetivo final.

La relacion entre el Consejo y el
Comité debe basarse en algunos prin-
cipios basicos.

1. Equilibrio, iniciativa y control.
El Consejo debe promover e impulsar
nuevas iniciativas y debe, asimismo,
supervisar y controlar. Se trata de
dos funciones que gravitan hacia po-
los opuestos.

2. Subsidiariedad. EI Comité de-
be asumir competencias de acuerdo
con el principio de subsidiariedad.
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Asi, lo que pueda hacer por naturale-
za o0 idoneidad un 6rgano de rango
inferior no lo debe hacer el rgano de
rango superior. Es evidente que el
Comité no puede supervisarse a si
mismo y que, como resultado de esta
incapacidad, no puede aprobar la es-
trategia o los presupuestos de una
empresa. Este criterio traza una posi-
ble division de funciones entre los di-
versos o6rganos de gobierno, que el
Consejo de Administracion debe res-
petar y hacer respetar.

3. Transparencia. Las relaciones
entre Consejo y Comité deben produ-
cirse en un clima de transparencia
sobre objetivos, planteamientos y
puntos de vista. Esta transparencia es
la otra cara de la moneda de la trans-
parencia que la empresa tiene con
sus inversores y la Sociedad. No cabe
transparencia en una sola cara de la
moneda. Si asi fuera, el valor de la
transparencia, activo capital en una
empresa, disminuiria irremisiblemen-
te. La transparencia requiere confian-
za al tiempo que la refuerza. La con-
fianza exige para su desarrollo una
combinacion de al menos tres ingre-
dientes: profesionalidad, integridad
moral y respeto por el trabajo de los
demas.

LA ALTA DIRECCION Y EL
GOBIERNO DE LA EMPRESA

Una empresa necesita un Consejo, un
primer ejecutivo y un Comité de Di-
reccion fuertes, capaces de proyectar
la empresa hacia el futuro. De ahi la
importancia de definir y perfilar algu-
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nas de las tareas que un primer eje-
cutivo o un miembro del Comité de-
ben afrontar para contribuir a la me-
jora del gobierno de la empresa (Cua-
dro 1). Estas tareas deben orientarse
a la consecucion de los objetivos fi-
nancieros y no financieros que esta-
blezca el Consejo y que aseguren la
supervivencia de la empresa a largo
plazo.

Vivir la mision en el dia a dia

Al primer ejecutivo y al equipo de alta
direccion de una empresa les corres-
ponde encarnar la mision, hacerla vi-
da en las diversas actividades, divi-
siones e iniciativas que acometa la
empresa.

La declaracion de una mision
puede ser una obra viva 0 una crea-
cion literaria de mayor o menor valor
expuesta en la galeria de curiosidades
corporativas. Lo que marca la dife-
rencia radica en que en el primer ca-
S0, un grupo de profesionales se em-
pefian a diario en hacer de la mision
la piedra angular de la empresa,
mientras que en el segundo, la mi-
sion tiene funcionalidad casi poética,
existe, pero ni se cuenta con ella ni se
acude a ella.

La mision se actualiza cuando se
habla sobre ella, cuando se transmite
en las presentaciones corporativas.
La mision se encarna cuando se vive
en forma de decisiones concretas que
los altos directivos adoptan. El credo
de Johnson & Johnson ya era famo-
S0 pero su reputacion y conocimiento
crecieron cuando, en 1982, la empre-

Cuadro 1

Competencias del Consejo de Administracion y del Comité de Direccion

Funcion/Ambito

Consejo de Administracion| Comité de Direccion

sa decidio retirar del mercado los de-
positos disponibles de Tylenol, uno
de sus medicamentos mas importan-
tes, ante la alarma de los posibles
efectos dafninos que producia. Esta
decision hablaba por si sola sobre el
valor y el respeto al cliente de la em-
presa que Johnson & Johnson ase-
guraba tener.

Ejemplaridad

Un caso particular del efecto que tie-
nen las acciones de la empresa sobre
el valor de su mision es el comporta-
miento individual de los altos direc-
tivos. Se habla mucho del lider trans-
formador, del lider visionario o del
lider carismatico. Sin embargo, des-
graciadamente, el lider que sirve y
que da ejemplo sirviendo a otros no
resulta tan medidtico. La responsabi-
lidad primera de un alto directivo es
servir a quienes debe mandar, a
aquellas personas sobre quienes ejer-
ce la autoridad. Y en este servicio de-
be ser ejemplar, es decir, debe ajus-
tar el tono de la melodia que el resto
de la empresa interpretara para servir
a los clientes creando valor econdmi-
o en el proceso.

La ejemplaridad del alto directivo
incluye un abanico muy extenso de
habitos y virtudes: la profesionalidad,
la fortaleza, la justicia, el respeto, la
humildad o la constancia... son, por
citar algunas, virtudes necesarias pa-
ra dar un buen servicio, realizar un
buen trabajo y lograr que la empresa
pueda proyectarse a largo plazo. To-
das ayudan, ademas, a que el directi-
vo mejore profesional y personal-
mente.

Se proyectan, de una manera o de
otra, en la mision de muchas empre-

sas. Cada empresa es un mundo par-

Lkl y_valores Def|n|0|o_r] Implilntacmn = ticular y el anclaje de las virtudes de
Estrategia Aprob?cllon D|senc,>-llmplanta0|on l0s altos directivos en |a mision de la
Control Estrategico Estratégico empresa sera diferente. Sin embargo,

Financiero Financiero sin aquellas virtudes, sin un esfuerzo

Operativo por parte de los altos directivos por
Desarrollo institucional Impulso Impulso vivirlas, una mision impecable pierde
Aprobacion Ejecucion toda su eficacia. Ya no se trata de

grandes decisiones que afectan nega-
tivamente a un colaborador 0 a un
cliente. No. Se trata, mas bien, del es-
tilo de trabajo, del modo de hacer las
cosas, de la coherencia entre lo que
se dice y lo que se hace y que se ma-

Desarrollo de talento Del Comité de Direccion
Directivo y equipos
directivos

Decisiones de inversion

Asignacion de recursos

De toda la empresa

Aprobacion
Implantacion

Propuesta
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nifiesta en detalles en ocasiones di-
minutos, que apenas Se perciben por
la razén y que, en cambio, la intuicion
muestra que no funcionan.

Se trata de cuestiones como la
afabilidad en el trato, el sentido de
exigencia, la serenidad -o, por el con-
trario, el desasosiego que una perso-
na crea a su alrededor- o la capacidad
de escuchar. Estamos ante actitudes
menudas, pequefias, por parte de los
altos directivos, pero con un signifi-
cado claro para las personas que par-
ticipan en un proyecto profesional.
Estos detalles pueden no atentar di-
rectamente contra la mision de la em-
presa, pero generan un clima, una at-
mosfera de trabajo que facilita o difi-
culta el logro de la misidn, de los
objetivos corporativos y el propio de-
sarrollo individual.

La mision se actualiza positiva-
mente cuando los altos directivos de
la empresa ayudan a cada una de las
divisiones o unidades de la empresa
a referir las diversas iniciativas y ac-
ciones a la misidn corporativa, de
manera que ésta no sea s6lo un ins-
trumento decorativo que se utiliza, de
vez en cuando, con motivo de las
grandes crisis. Una mision debe ser
algo vivo. Los altos directivos deben
preguntarse y ayudar a preguntar a
sus colaboradores si una decision
(cualquier que sea) refuerza o debilita
la mision de la empresa. En algunos
casos, la respuesta no puede antici-
parse o tendra un corte neutro. Sin
embargo, en otros casos puede ser
una brajula interesante sobre lo que
conviene hacer o sobre los pasos a
dar antes de tomar la decision.

La mision de la empresa y el mo-
do de actualizarla nunca deben ame-
nazar la libertad individual ni la res-
ponsabilidad de cada persona en el
gjercicio de su profesion. De lo con-
trario, la mision, mas que brdjula,
seria una cadena que atenazaria la
propia vida de la empresa. La mision
tiene que ser magnanima en sus
planteamientos, ambiciosa en los re-
tos que plantea, y respetuosa con la
libertad y la dignidad de cada persona
que se relaciona de un modo u otro
con la empresa. La esencia del ejerci-
cio de la profesion incluye la posibili-
dad de eleccion de aquellas empresas

La legitimidad del Comité de Direccion se
apoya en su eficiencia. Es necesario que
Sus miembros sepan trabajar en equipo y
busquen y encuentren soluciones que
implantaran como equipo.

en las que un profesional puede de-
sarrollar mejor sus capacidades y po-
tencialidades. De este profesional se
espera no una adhesion ciega sino
una identificacion con la mision o los
valores de la empresa. A corto plazo,
el profesional puede tener necesidad
de la empresa. Sin embargo, cuando
no hay empatia entre el profesional y
la empresa, permanecer en la empre-
sa a largo plazo conduciria al empo-
brecimiento personal y profesional.
En definitiva, la motivacion extrin-
seca que Se apoya en incentivos eco-
némicos es necesaria, pero clara-
mente insuficiente para crear institu-
ciones dindmicas y vivas. El primer
gjecutivo y los miembros del comité
de direccidon deben ser capaces de
ilusionar y comprometer a los distin-
tos profesionales que trabajan en una
empresa, alentdndoles con la mision
de la empresa. Esta tarea se asemeja
al trabajo de un artista: se trata de
una obra que nunca se culmina y que
siempre puede mejorar. Es mds, debe
estar constantemente presente en el
trabajo del comité de direccion.

2. Estrategia: el desarrollo de un
punto de vista sobre el futuro
En cualquier empresa, las actividades
funcionales (comercial, compras o fa-
bricacion, por ejemplo), en sus dis-
tintos niveles jerarquicos, atraen la
atencion y merecen la dedicacion de
la mayor parte de las personas que
trabajan en ella. Sin embargo, la em-
presa tiene adn un reto de igual im-
portancia que los anteriores, pero
que apenas asoma la cabeza entre las
prioridades de los directivos. Se trata
de asegurar la continuidad y supervi-
vencia de la empresa a largo plazo v,
en definitiva, el éxito de la empresa
como institucion.

El desarrollo de un punto de vista
sobre el futuro de la empresa, sobre
su largo plazo, viene a responder a

este reto. De hecho, la definicion de
la estrategia de la empresa permite
explicitar escenarios sobre el futuro
de la organizacion. Debe comprender
el futuro de la organizacion. La estra-
tegia debe integrar los siguientes in-
gredientes: una vision o punto de vis-
ta sobre el futuro de la empresa, una
perspectiva sobre las necesidades
presentes y futuras de sus clientes,
una perspectiva sobre el modo de or-
ganizar las actividades de la cadena
de valor en el conjunto del sector, el
disefio de las operaciones de la em-
presa -la cadena de valor de la em-
presa-, y, finalmente, la eleccion de
algunas variables clave para competir
que deberian expresar que la empre-
sa es Unica, diferente de otras empre-
sas.

La estrategia debe tener la flexibi-
lidad necesaria para adaptarse a las
nuevas realidades. Una de las tareas
criticas de la alta direccion es descu-
brir nuevas oportunidades e impulsar
el sentido emprendedor en la organi-
zacion, para lo cual la estrategia debe
ser un armazén conceptual que dé
coherencia y sentido a todas las acti-
vidades, y no una camisa de fuerza
que impide que la empresa cumpla
su mision adaptandose a las nuevas
realidades y respondiendo a los retos
de cada momento.

La alta direccion debe poner a la
empresa en condiciones de que cual-
quier politica, cualquier decision o
cualquier aspecto de la vida de la em-
presa pueda saltar a la opinion publi-
ca y, simultdneamente, refuerce su
reputacion.

Por consiguiente, el disefio de un
buen sistema de control debe tener
en cuenta las variables adecuadas,
pero no debe perder de vista que el
objetivo ultimo es ayudar a que la
empresa sea transparente. Y también
debe coadyuvar a que sus colabora-
dores puedan crecer y desarrollarse
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porque los objetivos y retos son cla-
ros, los modos de medirlos son co-
rrectos y porque potencian la con-
fianza entre los miembros de la orga-
nizacion.

ALGUNOS CRITERIOS PARA EL
TRABAJO DEL COMITE DE
DIRECCION

El equipo de alta direccion o Comité
de Direccion de una empresa, es un
grupo de trabajo bajo el impulso del
primer ejecutivo, a lograr un fin me-
diato que es la continuidad y el éxito
de la empresa largo plazo. Como en
cualquier equipo, la labor de este Co-
mité se apoya en unos principios per-
mitirdn su consolidacion y reforzaran
su eficacia.

Unidad. EI Comité de Direccion
no es una agregacion de profesiona-
les 0 una componenda del primer eje-
cutivo para ocultar que es él quien to-
ma las decisiones. Su mision princi-
pal es asegurar la continuidad de la
empresa a largo plazo y debe tener
un sentido claro sobre la mision de la
empresa y sus objetivos. Ante el res-
to de la organizacion, debe ser una
referencia por su excelencia profesio-
nal y calidad humana, asi como por
su capacidad para desarrollar un pro-
yecto colectivo. La diversidad de opi-
niones es legitima, pero la unidad del
Comité es un bien para el conjunto de
a organizacion y, por consiguiente,
las discrepancias deben manifestarse
s6lo en las reuniones del Comité.
Cuando una falta de sintonia se trans-
mite fuera del Comité, se resta fuer-
zas e ilusion al proyecto colectivo.

Colegialidad. El Consejero dele-
gado o Director general debe presidir
el Comité de Direccion. Debe asegu-
rar que el proceso de debate sea or-
denado y abierto, de modo que el
resto de miembros del Comité pue-
dan comprometerse con las decisio-
nes que se adopten. Para asegurar la
colegialidad es necesario facilitar a
los miembros del Consejo que se
pueda estudiar el orden del dia con
anterioridad, y que no se sustraiga al
Comité de Direccion ningln asunto
que debe ser tratado por él. Para con-
sequirlo, es necesario contar con una
buena praxis en la que se distingan
los asuntos que debe estudiar y re-
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solver el Comité de Direccion, los
asuntos que solo debe ver el primer
gjecutivo con cada uno de los miem-
bros del Comité, los asuntos que son
competencia del consejo de adminis-
tracion y, por altimo, los asuntos so-
bre los que cada miembro tiene capa-
cidad de decision.

Transparencia. La transparencia
en el trabajo del Comité de Direccion
tiene dos dimensiones. La primera es
la transparencia de la informacion y
las decisiones en relacion al Consejo
de Administracion de la empresa. La
mayor parte de las decisiones de este
organo de gobierno deben sustentar-
se en la informacion y recomendacio-
nes del Comité en particular las rela-
cionadas con la marcha de la empre-
sa, los retos del negocio, la
estructura organizativa o la conviven-
cia profesional. Por consiguiente, las
buenas decisiones que debe tomar el
Consejo se apoyan en la calidad, pro-
fundidad y rigor del trabajo previo
que ha realizado el Comité de Direc-
cion y de la informacion que pasa al
Consejo.

La segunda coordenada es la
transparencia con el resto de la orga-
nizacion. No es prudente que el Co-
mité comunique toda la informacion
de que dispone. Sin embargo, convie-
ne informar de forma razonable a los
colaboradores sobre la marcha de la
empresa, 10s riesgos que se adquie-
ren y las oportunidades que se pre-
sentan. Asimismo, debe informar a
los colaboradores sobre cambios im-
portantes y decisiones estratégicas
antes de que se enteren por terceros.
Esta obligacion es mds intensa cuan-
do sufrirdn consecuencias de una de-
cision directamente.

La tercera coordenada es que el
trabajo del Comité y las decisiones
que adopte deben tener una naturale-
za y una bondad moral. El trabajo del
Comité debe ser realizado con la fina-
lidad de garantizar el bien de toda la
empresa a largo plazo, no el bien par-
ticular de algunas personas de la em-
presa o relacionadas con la empresa.
Cuando estas decisiones sean publi-
cas o trasciendan, deben provocar en
la organizacion un sentimiento de
pertenencia y confianza, no de recelo
0 desconexion.

Eficiencia. La eficacia del trabajo
de los altos directivos es indispensa-
ble para garantizar su legitimidad
dentro de la organizacion. No basta la
potestas, sino que resulta imprescin-
dible la autforitas, que s6lo se consi-
gue mediante la competencia profe-
sional y la integridad moral. Es nece-
sario que sepan trabajar en equipo,
planteen proyectos en equipo y bus-
quen soluciones que implantaran co-
mo equipo, sin menoscabo de la res-
ponsabilidad personal. En el fondo,
se trata de que, como equipo, el Co-
mité sea también una referencia para
el conjunto de la empresa.

Perspectiva global. La agenda
del Comité exige también el plantea-
miento de una secuencia adecuada de
tareas a acometer en el tiempo, asun-
tos a revisar y objetivos a alcanzar,
cubriendo el conjunto de areas de la
empresa. El estudio de problemas,
retos y alternativas debe realizarse
con un sentido global, integrando el
conjunto de la empresa, identificando
adecuadamente el papel de cada fun-
cion, tarea o division en el conjunto
de la organizacion.

La perspectiva de Direccion gene-
ral integra la empresa en una unidad
que trasciende a las partes. No evita
los conflictos entre las partes, pero
es capaz de elevar el conflicto a un
estadio superior y disolverlo; es ca-
paz de simultanear el corto plazo y el
largo plazo; en definitiva, una pers-
pectiva que supone la capacidad
de los altos directivos de gestionar
paradojas o contradicciones entre
diversas partes de la realidad de la
empresa, de modo que nunca sean
obstaculo para el avance de la or-
ganizacion.

La perspectiva de Direccion gene-
ral, por Gltimo, imprime una marca
decisiva en cualquier organizacion.
Se trata de que el bien del conjunto
de la empresa es muy superior a la
mera suma 0 agregacion de las par-
tes. De aqui se puede inferir que la al-
ta direccion debe perseguir siempre
el bien comun de la empresa, por en-
cima de los bienes particulares de un
conjunto de individuos. Esta es una
condicion de eficacia econdmica y de
legitimidad moral. m
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