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VIEJOS Y NUEVOSENFOQUES EN LOS CONSEJOS

Recomendaciones para
afrontarlosretos de futuro

Por JAY W. LORSCH

ala de juntas”. Estas tres pala-

brasevocanimdgenesde poder,

riquezay privilegios. Suntcleo

y simbolo de autoridad es una
mesa tan imponente como lustrosa. Sentados
asualrededor, los consejeros toman las deci-
siones que afectan alas empresasyalavidade
gran cantidad de personas. Esel saléndel trono
delos potentados del mundo corporativo. O, al
menos, eso es lo que la gente piensa.

Hace 25afios, en el libro Pawns or Potentates:
The Reality of America’s Corporate Boards (Peo-
nes o potentados: la realidad de los consejos
delas empresas en América), que escribi junto
con Elizabeth MaclIver, defendimos laidea de
que los consejos actuaban mds como peones

que como los potentados que la regulacién les
permitiria ser. Las mds de las veces eran los
CEO quienes ejercian el poder real y tomaban
las decisiones importantes, lo cual planteaba
serios problemas alos consejos, que supuesta-
mente debian controlarles.

Labuena noticia es que ha habido avances
significativos desde entonces. A pesar de las
crisis que han sobrevenido periédicamente, o
enparte porellas,haaumentadolaimplicaciéon
de los consejos, que se esfuerzan més en cum-
plir sufuncion.

Lamalaes que todaviaquedamucho por ha-
cer.Enestearticuloresumolos problemas mas
importantes conlos que se han encontradolos
consejos enlos ultimos 25afios ylas soluciones
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decisiones del CEO.

que se han propuesto. También advierto delas
consecuenciasimprevistas ynegativas de algu-
nas de estas “soluciones” y ofrezco mi puntode
vista sobre como afrontarlosretos de gobierno
corporativo del futuro.

Para empezar, debo puntualizar que en Esta-
dos Unidos, donde he centrado mi investiga-
cién, son los consejos quienes ostentan el po-
der legal para gestionar la empresa, tal y como
consagrolaleyde Delaware. Pero pueden optar
por delegarlo en los directivos, como han he-
cho siempre. En la prictica son los ejecutivos,
que disponen del tiempo y conocimiento sufi-
cientes, quienes dirigen la empresa. Aun asi, el
consejo ha de retener el poder necesario para
supervisary cuestionarlas decisiones del CEO.
Lasolidaridad entrelosconsejerosyel estable-
cimiento deunarelacién sélidaconel CEO son
las dos fuentes de influencia. Sin embargo, la
culturay las normas de los afios noventa las
limitaron:

% RESUMEN EJECUTIVO

Las practicas de los consejos
de administracién han
mejorado sustancialmente
en los Ultimos 25 afios. Sin
embargo, todavia queda
mucho por hacer, afirma Jay
W. Lorsch, cuya experiencia
en cuestiones de gobierno
corporativo le llevd a testificar
en los procesos judiciales
relacionados con los fiascos
de Tycoy Enron.

El autor describe los
principales problemas que
han afrontado los consejos
durante el Gltimo cuarto de
sigloy las soluciones que

han ido surgiendo. También
advierte de las consecuencias
negativas de algunas de estas
“soluciones”, sobre las que
no se reflexiond lo suficiente
o que se basaron en falsas
premisas. Por ultimo, ofrece
cuatro recomendaciones

para los consejeros, CEQ,
accionistas y otros grupos

de interés sobre como
afrontar los retos de futuro
del gobierno corporativo. Su
conclusién: todas las partes
deben abrirse al didlogo y
consensuar cudl es la finalidad
ultima de la empresa.
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Los consejos pueden delegar en los directivos su poder

legal para gestionar laempresa. Pero deben retener la
o o

autoridad necesaria para supervisary cuestionar las

FALTA DE TIEMPO. Lamayorfa delos consejeros te-
nian otros trabajos a tiempo completoy algunos
incluso estaban presentes en varios consejos.

CONOCIMIENTOS E INFORMACION LIMITADOS. En
gran medida, estas limitaciones se debian ala
magnitud de las compafifas y velocidad de los
cambios, aunque también alaescasez de tiem-
po mencionada.

INEXPERIENCIA. Muchos consejeros indepen-
dientes tenian poca experiencia en el drea de
negocio de la empresa, lo que les obligaba a
aprender sobre lamarcha.

ASIMETRIA DE LA INFORMACION. En la mayor
parte delos consejos, los equipos directivos no
solo tenfan un mayor conocimiento de las dis-
tintas cuestiones, sino que también controla-
banlainformacién que recibfanlos consejeros.

FALTA DE CLARIDAD SOBRE LOS OBJETIVOS DEL
CONSEJO. Algunos consejeros pensaban que la
finalidad de las empresas era crear valor para
el accionista; otros, que debian tener objeti-
vos mds amplios y servir también a clientes,
empleados y comunidades donde operaban.
Como el criterionuncaseaclard,las decisiones
terminaron basdndose en premisas fundamen-
talmente opuestas en el seno del consejo.

NORMAS RIGIDAS. La presencia de una fuerte
coalicién de consejeros que contrarreste el
poder del CEO no era la norma por entonces.
Los consejeros suscribianlaideade que eraim-
propiodeellos criticaral CEO enlasreuniones
del consejo o hablar en su ausencia.

ESCASO CONTRAPUNTO AL CEO. E1 CEO y los di-
rectivos que respondian ante él eran las princi-
pales fuentes de informacién del consejo. Pero,
comosupresidenteyel CEO solian serlamisma
persona, era él quien marcaba la agenday con-
trolabalos debates delasreuniones del consejo.
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El diagnéstico de estos problemas de los afios
noventa encontré oyentes receptivos y hubo
voces que pidieron cambios. En Estados Uni-
dosyReino Unido se establecieronlas siguien-
tes buenas practicas:
= Consejosmaspequefios parafacilitarel debate.
= Mayoria de consejeros independientes.
= Reunionessinlapresenciadel CEO:sealentda
los consejeros amantener sesiones ejecutivas
ytambién empezaronasentirse mas cémodos
alhablar informalmente entre reuniones.
= Dos personas para ejercer los cargos de pre-
sidente del consejoy CEO.
= Miembros independientes para controlar la
seleccién de nuevos consejeros.
= Comitésdeauditoria, retribuciénygobierno
corporativo enlos que los consejeros se reu-
nieran sin que el CEO o el equipo directivo
estuvieran presentes.
= Unmayor foco del consejo en laaprobaciony
supervisién de la estrategia corporativa, la ac-
tuacién del CEO y el desarrollo de equipo di-
rectivo para garantizar una reserva de futuros
ejecutivos. El consejo también deberfa evaluar
supropiaactuaciényasegurarse de que laem-
presarespetabalasleyes pertinentes.
Escierto que notodoslos consejos estadouni-
densesadoptaron estas practicas rapidamen-
te. Dehecho,algunosnolohicieronhastaafios
mas tarde, cuando les obligaron a ello nuevas
leyes y regulaciones. Pero, en Reino Unido, la
adopcion de las recomendaciones del llama-
do Informe Cadbury, especialmente que el
presidente no fueratambién el CEO, laincor-
poracion de consejeros independientes y no
ejecutivos o el establecimiento de comités de
auditoria, fue rdpida y generalizada. Aun asi,
estas buenas practicas no resolvieron, ni mu-
chomenos, todos los problemas del consejo.

Dos crisis relacionadas con el gobierno corpo-
rativo dieron la bienvenida al nuevo siglo.

El diagnostico de los problemas de gobierno corporativo
durante los ailos noventallevo alaadopcion de una
serie de buenas practicas que no resolvieron, ni mucho
menos, todos los problemas del consejo.

La primera fue el estallido de la burbuja
puntocom, en el afio 2000. Muchas empresas
primerizas que acababan de estrenarse en bol-
satuvieron que demostrar que sus modelos de
negocio eran sostenibles. Aunque su fracaso
posterior se achaco en gran medidaalaimpru-
dencia de emprendedores y firmas de capital
riesgo, en retrospectiva se debio, al menos en
parte, a los consejos, que querian atraer a in-
versores antes incluso de que sus empresas
registraran ganancias.

El segundo fiasco fue la oleada de escanda-
los por fraude y contabilidad engafiosa prota-
gonizados por compafifas como Enron, Tyco
y WorldCom. Aunque cada caso fue diferente,
todos tuvieron en comun prdcticas contables
deshonestas o fraudulentasylainflaciéndelos
paquetes de retribucién delos altos directivos.
Enelcasode Tyco,un consejero supuestamen-
teindependiente recibia pagos muy cuestiona-
bles por parte de la empresa.

Cabe destacar que en todas estas empresas
los consejeros independientes eran mayoriay
también existian comités de auditoria, retri-
bucién y gobierno corporativo. éQué es lo que
fallé entonces?

En aquella época, tuve que testificar como
experto enlosjuicios delos consejeros de Tyco
y Enron. Tras leer cientos de pdginas de docu-
mentacién,lo que mellamélaatencién en am-
bos casos fuela supeditacion de los consejeros
al CEO. Sin duda, el objetivo de aumentar el
poder del consejo para contrarrestar al CEO
no tuvo una incidencia relevante en ninguna
de las dos empresas.

Estos escandalos causaron una enorme in-
dignacién en la opinién publica, la prensa, la
clase empresarial y la politica. Hasta tal punto
que en 2002 el Congreso de Estados Unidos
aprob¢ la ley Sarbanes-Oxley, que impuso
nuevas condiciones a los comités de auditoria
delosconsejosylacertificacién delosinformes
financieros por parte delos CEOylosdirectores
financieros de las empresas cotizadas.
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