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Siete pasos para una junta mas estratégica

Introduccion

ER UN CEO hoy es tener uno de los trabajos

mas complejos y demandantes — para no

mencionar visibles — en el mundo. Mas alla del

alcance de sus negocios, los CEO y las
organizaciones que ellos lideran tienen influencia
crecientemente importante y mas transparente en
multiples niveles — social, cultural, ambiental,
politico — afectando enormes nimeros de
stakeholders, incluyendo accionistas, empleados,
clientes, y ciudadanos. Mientras tanto, el mundo a su
alrededor esta en constante movimiento.

Dado el peso de la responsabilidad que recae en sus
hombros, no es de extrafiar que los CEO, cuando son
observados desde la distancia, a menudo son
descritos en términos casi-heroicos. Tampoco
sorprende que los CEO, cuando son comprometidos
en conversaciones mas intimas acerca de su rol, a
menudo estan muy interesados en encontrar ayuda
para validar sus modelos del entorno del negocio y
para desarrollar su vision del futuro.

Pero, ;dénde pueden encontrar los CEO la caja de
resonancia que necesitan sin caer en las
extraordinarias habilidades que las gentes de manera
tranquilizadora les atribuyen? Una posible respuesta
radica en el reconocimiento de que los CEO también
tienen jefes: las juntas que los contratan, evaltdan,
definen su pago, y algunas veces los retiran. De
hecho, tal y como un CEO nos dijo, “La relacion con
la junta es el factor mas critico para el éxito [de un
CEO].”

Si bien no hay escasez de consejos sobre como las
juntas pueden mejorar su efectividad como la entidad
de vigilancia corporativa y de la administracion, hay
menos escrito acerca de cdmo los CEO y las juntas
pueden trabajar juntos para mejorar su relacion para
beneficio estratégico.! Nosotros abordamos esto
mediante realizar mas de 50 conversaciones con CEO
de Fortune 1,000, presidentes de junta, directores,
académicos, y asesores externos de junta para
pedirles que compartieran sus experiencias y
perspectiva. Este articulo toma perspectivas de lo que
escuchamos.



Lo que los CEO necesitan saber

Para los CEO, la junta del

futuro es estratégica

0S DIAS DE las juntas siendo una coleccion de
mejores amigos del CEO estan detras de
nosotros. Las juntas de integridad quieren de
lejos mas que ser identificadas como VIP [very
important person = persona muy importante]
distantes que se reiinen de tiempo en tiempo para
dar autorizacién automatica a las decisiones de la
administracién. Incluso la nocion de que las juntas
estén activamente comprometidas en la vigilancia del
desarrollo y la ejecucién de la estrategia corporativa
ahora esta siendo reemplazada por la expectativa de
que estén activamente involucradas en interpretar las
complejas dinamicas del mercado y darle forma a la
vision para el futuro de la compafiia. Presidentes de
juntay otros directores nos dijeron que quieren
aportar mas valor y usar todo su rango de talentos:
“La linea de tendencia es inequivoca de que los
directores quieren estar mas involucrados en las
estrategias y en las discusiones a ese nivel [alto].”

“Los CEO se estan dando cuenta que la junta es un
activo estratégico.

Esa es la junta del futuro.”

e Director

Los CEO parece que quieren eso, también. Las juntas
representan una riqueza Unica de experiencia
estratégica y de liderazgo que los CEO deben querer

aprovechar. Tal y como un CEO lo compartio,
“Cuando me hice cargo [como CEOQ], para mi estaba
claro que el equipo ejecutivo esperaba tanta poca
interaccion con la junta como fuera posible. Yo siento
completamente diferente acerca de ello. Conseguir
que la junta se comprometa va a ser rentable en el
futuro.”

Un desafio clave para los CEO es ahora. Considere
gue la junta tipica esta compuesta por individuos
prominentes, exitosos, acostumbrados a tener
influencia importante y tener personas listas para
que les ayuden cuando necesiten. Ademas, ser un
miembro de junta no es un rol de tiempo completo,
dado que los miembros de junta probablemente
multiples otros compromisos que restringen la
cantidad de tiempo y energia que pueden gastar en
actividades de la junta, lo cual puede hacer dificil
para el CEO atraer la atencion centrada de la junta.

¢Como pueden los CEO comprometer a la junta para
gue se convierta en un “activo estratégico” bajo tales
circunstancias desafiantes? Aqui hay siete piezas de
consejo obtenidas de nuestra investigacion.



Siete pasos para una junta mas estratégica

1. CEO, realmente es para ustedes

NO DE LOS primeros pasos para los CEO

esta en intensificar. Le corresponde al CEO

reconocer no solo la legitimidad, sino la

necesidad de tomar un rol activo en darle
forma al rol y a la efectividad de su junta.

“Todo comienza con el CEO: en la determinacién de
su apertura, en la determinacién de lo que la junta
quiere, y en la articulacion de lo que los miembros de
la junta necesitan hacer.”

e Director

Esto puede parecer que no es natural para los CEO
acostumbrados a tener una estancia mas reactiva o
pasiva hacia el rol de la junta en vigilancia,
cumplimiento, y la ejecucidn de sus deberes
fiduciarios. Pero cuando se trata del potencial de la
junta para contribuir a la estrategia, nuestras
entrevistas dejaron claro que la mayoria de las juntas
no estan naturalmente posicionadas para orientar
este cambio. Muchas, de hecho, estan buscando la
orientaciony el liderazgo de parte del CEO.

Sin embargo, no es necesariamente facil que las
juntas contribuyan a la estrategia, o que incluso
acojan la idean de que deben hacerlo. Por ejemplo,
los miembros de junta pueden no sentirse tan
adecuadamente informados o educados sobre los
problemas como los ejecutivos senior, y por lo tanto
sentirse menos calificados para opinar sobre la
estrategia. “Hay una asimetria oculta de
informacion,” dijo un presidente-CEO. “Ellos estan
aqui ocho dias, nosotros estamos aqui 365 dias.”

Un segundo desafio, tal y como lo sefial6 un director
de junta experimentado, es que “cuando la junta
tiene un CEO que ellos piensen es absolutamente el
CEO correcto, muchos miembros no estaran
preocupados acerca de ser usados como activos
estratégicos. Ellos probablemente forzaran el tema,
“Tenemos que dejar que el CEO sea el CEO.” Este

sentimiento recibio6 eco en otro director que dijo sin
rodeos, “Las juntas tienden a ser excesivamente
deferentes con la administracion.” Esa deferencia, de
acuerdo con otro director, se ha vuelto “pasividad,”
por la cual las juntas ceden al juicio del CEO, “hasta
gue ello realmente no esté funcionando.”

Un tercer desafio es que las juntas pueden auto-
censurarse o de otra manera fallar en de manera
clara comunicarse con el CEO, particularmente si
anticipan una conversacion dificil. En palabras de un
director: “Lo he visto repetidamente, tanto en mi
carrera de CEO como en mi carrera de junta, que las
juntas realmente luchan con dar retroalimentacién
franca al CEO. Usted pensaria que todas esas
personas de poder alto que se sientan en las juntas
podrian entregar malas noticias. Pero los CEO viven
en esta burbuja donde todo les dicen lo lindos y
perfectos que son.”

Y al final del dia, entonces, les incumbe a los CEO
asumir el liderazgo en cultivar el cambio hacia una
junta “estratégica.” El CEO, entre todos los
ejecutivos principales de una compaiiia, esta en
posicion para ejercer la mayor influencia sobre en
qué las juntas centran la atencion y en los intangibles
de cdmo hacen su trabajo. Usando su influencia, los
CEO pueden establecer el tono de la relacion entre la
juntay la administracién, establecer el tenor del
dialogo, establecer estandares para la comunicacion,
jugar un rol en la definicion de las expectativas para
la composicién y educacion de la junta, y mas. Al
hacerlo, deben cuidadosos, intencionales, e incluso
inflexibles sobre cuales son los comportamientos y
las interacciones que desean de la junta.

Uno de nuestros entrevistados puso un buen punto al
respecto: “Cuando el CEO reclama que la junta no
esta haciendo mucho por ellos, en un sentido, es
culpa propia del CEO por no haber tomado ventaja
del hecho de que la junta puede ser un aliado y un
consultor estratégico.”



Lo que los CEO necesitan saber

2. Sean intrépidamente transparentes

OS DIRECTORES QUIEREN que sus CEO

tengan éxito. Con ello en mente, los directores

con quienes hablamos exhortan a los CEO a

que sean sin miedo abiertos y transparentes. Si
el CEO no es transparente, no solicita
retroalimentacion, o no esta abierto a ello — o si,
como dijo un director, un “CEO inseguro” parece que
“se siente amenazado de que este grupo exista hasta
el punto que desearia que no existiera” — los
miembros de junta pueden captar ello. Al mismo
tiempo, demasiada auto-confianza sin una cantidad
correspondiente de auto-conciencia puede ser
también una enorme barrera: “Los CEO que piensan
que son un regalo de Dios para el mundo de los
negocios no son grandes oyentes,” gruié un director.
Un “espiritu abierto” es el que permite una
conversacion productiva.

“Los CEO necesitan entender que la junta estd de su
lado. La junta no tiene razén para querer que el CEO sea
el CEO mads exitoso del mundo.”

e CEOydirector

De muchas maneras los CEO pueden transmitir su
apertura y humildad a la junta, pero ello requiere el
coraje para estar dispuestos a comprometerse en un
intercambio auténtico. Los CEO pueden comenzar
simplemente mediante comunicar a la junta sus
deseos por dialogo abierto y transparente. También
pueden modelar cémo quieren comunicarse de
manera compartan las noticias tanto “buenas” como
“malas” (sin exagerarlas o reducirlas), y la manera
como hacen preguntas y escuchan. Ellos pueden
mostrarles a las juntas que estan interesados en
didlogo por la manera en que responden al inputy a
la retroalimentacion, tanto colectivamente como con
los miembros individuales de junta. Pueden resistirse
a la urgencia de presentar solo estrategias
plenamente formadas, y en lugar de ello movilizar la
junta alrededor de ideas que todavia estén solo
medianamente respaldadas. Incluso pueden

fomentar que la junta desarrolle opciones
estratégicas que difieran de las del mismo CEO —y le
den a la junta suficiente informacion, asi como
también suficiente tiempo y espacio, para que lo
hagan.

Los CEO también pueden cultivar transparencia en
las expectativas que establezcan para las
interacciones entre la junta y el resto del equipo de
administracion. Por ejemplo, pueden fomentar que
los miembros de junta recorran los pasillos y hagan
preguntas, faciliten que los miembros de junta visiten
los sitios de la compafiia, u organicen reuniones
directas o almuerzos informales con ejecutivos clave
y otros de la administracion. Pueden necesitar
considerar nuevas maneras para incluir al equipo de
administracion en las reuniones de la junta. Algunos
CEO invitan a sus directores a reuniones internas y
oficinas administrativas — ya sea para observar, o
aprender con mayor profundidad acerca de un tema
especifico. Otros van mas lejos al pedir que los
equipos ejecutivos les den retroalimentacion sobre
como la junta puede apoyar de mejor manera a la
sala directiva.

Los CEO no deben olvidar establecer internamente el
tono, también con sus equipos ejecutivos. Un CEO
compartio este enfoque: “Yo no quiero que los
miembros de junta estén aqui todo el tiempo, pero si
ellos quieren venir, jello es genial! Yo le digo a mi
equipo que me avise, usted no tiene que hacer una
carrera en seco conmigo. Mi equipo nunca debe
sentir como que tienen gque retener informacion. Sea
honesto acerca de nuestros defectos. Yo soy muy
honesto acerca de las cosas que son problematicas,
en la extensidn en que [los directores] no me maten
por decirles cosas que no son perfectas. Ello ha sido
refrescante para la junta. Usted no tiene una
compafiia de este tamafio, y que todo sea perfecto.
Simplemente no es asi.”



Siete pasos para una junta mas estratégica

LA TRANSPARENCIA DEPENDE DEL RESPETO MUTUO

Aconsejar a un CEO que sea “intrépidamente transparente” con su junta es una tarea bastante dificil.
Dado que su autoridad y poder dependen de la buena voluntad de la junta, ;por qué los CEO deben
incrementar su riesgo de perder esa buena voluntad mas de lo necesario?

Nuestras entrevistas fuertemente sugieren que la ausencia de “transparencia intrépida” puede incluso
presentar un mayor riesgo para el CEO. El factor de mitigacién, en la extension en que exista, es el
grado en el cual la junta y el CEO desean - y activamente trabajan hacia ello - una relacién de
asociacion mas que una desigual. Los CEO probablemente estaran dispuestos a ser transparentes en
la extension en que experimenten respeto mutuo, confianza, y apoyo. Cuando las acciones de la junta
refuerzan esas actitudes, ello puede fortalecer la relaciéon y fomentar la comunicacion honesta.



Lo que los CEO necesitan saber

3. Tomen ventaja de la tension

A TENSION HACE PARTE de la vida de las

juntas. El desacuerdo es inevitable. Tal y como

un entrevistado lo dijo, “La diversidad de

pensamiento no es gratis.” Pero la tension en
las interacciones de la junta no necesariamente es
una cosa mala. Los CEO que quieren que sus juntas
sean mas estratégicas deben entender que esa
tension debe ser aprovechada para mayor bien. La
tension constructiva puede incluso ser necesaria para
obtener lo mejor de la junta — orientar dialogo de
calidad alta, y por consiguiente resultados de calidad
alta.

“No puedo pensar en ninguna junta en el universo que
tenga la administracién correcta de los conflictos.”
e CEOydirector

Sin embargo, la clave para lograr resultados positivos
de la tension es asegurar que la tensién permanezca
constructiva, mas que destructiva. Cuando la tension
se siente, pero no es abordada de manera
transparente, por ejemplo, la accién que resulta de
ella puede ser defectuosa. Cuando las discusiones se
calientan, es importante aceptar y nombrar la tension
en lugar de evitarla, o peor alin, permitir que hierva a
fuego lento y crezca por debajo de la mesa.

Balancear de manera activa la tensién con la
necesidad de mantener el respeto mutuo, la

confianza, y el apoyo con la junta puede ser un rol
nuevo para muchos CEO. Si bien el individuo que
facilita las reuniones de la junta obviamente juega un
rol clave en la administracion de la tension, la
mentalidad y la postura de un CEO que claramente
diferencia entre comodidad y descontento, e incluso
la apreciacion del conflicto, puede ser una influencia
sutil, pero poderosa, en el tenor de la conversacion.
“No sea demasiado rapido en cortar la conversacion
en la junta en lugar de dejar que se desarrolle,” nos
aconsejo un director con quien hablamos.

Los CEO también deben recordar que, en una
conversacion estratégica, las juntas no siempre
podrian resolver conflictos mediante llegar a
“respuestas” irresistibles o “soluciones”
comprensivas. En tales casos, puede ser mas
importante acordar acciones bien definidas. Esas
acciones podrian ser tan sencillas como acordar
sobre qué informacion es necesaria para llegar a una
solucidn satisfactoria, y qué se necesita hacer para
obtener esa informacion. Por ejemplo, si la junta esta
dividida sobre la necesidad de una inversion
particular de capital, identificar y nombrar la tension
puede limpiar el camino hacia la identificacion de las
creencias y supuestos subyacentes que estan en
juego, discutir qué datos se requieren para probarlos,
y luego decidir cuando y cémo obtener los datos.

Nuestra recomendacion para “tomar ventaja de la tensiéon” puede parecer contra-intuitiva tanto para
los CEO como para las juntas. Aun asi, algunas de las respuestas mas estratégicas pueden provenir de
comprometerse y participar en conversaciones tontas.

Con una asociacién fuerte entre la junta y el CEO, las que a primera vista pueden parecer
conversaciones dificiles pueden convertirse en didlogos reveladores, ideas que salen a la superficie y
perspectivas que de otra manera podrian mantenerse enterradas por el deseo de suavizar la tension y
mantener la civilidad. Nuestra experiencia, y la de la mayoria de nuestros entrevistados, muestra que
cuando confianza, respecto, y apoyo caracterizan la cultura de la junta, la comunicacién se vuelve mas
reciproca, con todos trabajando para encontrar “la verdad” y descubrir lo desconocido. El contexto
cultural de la junta cambia desde un centro de atencién puesto en la dindmica del poder hacia lo que
es bueno para la organizacion.



Siete pasos para una junta mas estratégica

4. Faciliten la experiencia de la junta, no
solo la reunion de la junta

ARTICIPAR EN una junta muy a menudo es

visto como solamente una serie de reuniones

de la junta. En realidad, la experiencia de la

junta fuera de las sesiones normales de la
junta es igualmente importante — o alin mas, tal y
como algunos de nuestros entrevistados lo
consideran. “Una cantidad de pensamiento y puntos
de vista que toman forman son en Ultimas el
resultado de conversaciones entre las reuniones,”
observo un entrevistado. Siendo ese el caso, el CEO
puede ayudar a que las juntas asuman un rol mas
estratégico mediante influir en lo que los miembros
de la junta experimentan fuera de la sala de juntas —
tanto para la junta en pleno como para los miembros
individuales.

“Nunca, nunca sorprenda a un miembro de la junta -
lo cual significa que usted va a hablar con cada
director cada dos semanas.”

e CEOydirector

Muchos directores enfatizaron que los CEO necesitan
interactuar con los miembros de la junta entre las
reuniones. “Si las Gnicas veces en que usted esta
hablando con la junta es cuatro o cinco veces al afio
cuando estan en la sala de juntas, eso no es bueno,”
dijo uno. Esto no necesariamente significa
interactuar con la junta o con un comité de la junta
como grupo. Las conversaciones uno-a-uno, dijo un
CEO con quien hablamos, le da al CEO la
oportunidad para tener “conversaciones casuales y
dialogo abierto sin la formalidad, presion,
intensidad, y valoracion del desempefio de una
reunion de la junta.” Mas alla de solamente construir
un vinculo interpersonal, compartir informacién con
miembros de la junta durante el afio les ayuda a
sentirse como colegas de confianza y reduce el riesgo

de sorpresas — lo cual es importante porque siendo
tomado por sorpresa puede “agriar la relacién [de la
junta] con el CEO, sea o0 no que el CEO haya tenido
algo que ver con ello.” Algunas actualizaciones
periodicas del CEO via correo electrénico que cubren
puntos altos y bajos de la semana o mes, o
memorandos semanales de domingo dirigidos a la
junta, que incorporen noticias acerca de desarrollos
en la industria o articulos actuales de interés. (Sin
embargo, es importante ajustar las tacticas de uno a
las preferencias de la audiencia. A un director con
quien hablamos, por ejemplo, no les gustaban los
correos electrénicos del CEO: “Si el CEO envia un
correo electrénico, entonces todos estan
reaccionando al correo electronico. Use el portal de la
junta.”) Y no olvide el poder de simplemente levantar
el teléfono.

Es importante que ningdin miembro de la junta se
quede por fuera del proceso de compartir la
informacion. Por supuesto, los CEO no siempre
tienen el tiempo o la necesidad de que “todos los 12
miembros de la junta estén en sus oidos.” Pero, tal y
como un entrevistado lo alert6, los CEO deben ser
conscientes de la necesidad de tener a todos en el
lazo. “Es muy natural comenzar a hablar con [solo]
uno, dos, o tres personas. Pero eso no es informar a
la junta; eso es informar a individuos. Todos
necesitan ser informados al mismo nivel.

Muchos directores también hablaron con entusiasmo
acerca de que la educacion sea parte de su
experiencia de la junta, sea en la forma de
conferencias, oradores, u oportunidades creativas de
aprendizaje que los CEO y sus equipos de
administracién desarrollen para sus juntas. Algunos
CEO han organizado “viajes de campo” y excursiones
a organizaciones externas (tales como Google y
Singularity University) para sus justas, con efecto
poderoso.



Mediante influir en lo que ocurre entre las reuniones
de junta, los CEO tienen la oportunidad para curar e
incluso co-crear la experiencia de la junta en pleno. A
més los CEO puedan desarrollar un entendimiento
profundo de la personalidad y temperatura de cada

Lo que los CEO necesitan saber

miembro de la junta, e influyan en el disefio de
experiencias o interacciones que fomenten que cada
director se comprometa plenamente y contribuya de
manera proactiva durante su permanencia en la
organizacién, mejores los resultados probables.




Siete pasos para una junta mas estratégica

5. Curen la informacion, y luego curenla de

nuevo

NO DE LOS aspectos mas criticos de facilitar

la experiencia de la junta es la curacién y

preparacion cuidadosas de la informacion.

Sin causar sorpresa, los reclamos mas
vehementes que escuchamos de los directores fueron
acerca del volumen aparentemente imposible de
informacidn que se espera los miembros de junta
digieran. Tal y como uno lo dijo, “El iPad® es una
inversion maravillosa.? Pero la dificultad con el iPad
es que no hay limite natural a lo que usted coloque en
el iPad cuando usted prepare los libros de la junta.
En los dias viejos, habia un limite. Se denominaba el
buzén de UPS. Si no cabia en el buzén, no llegaba a la
junta. Demasiada informacién puede ser tan malo
como muy poca informacion.” Otro dijo, “Solia temer
cuando 12 pulgadas de papel llegaban a su escritorio.
Usted solo podria [procesar] 50 paginas, no 500.
Pero ahora, usted tiene el iPad, y secretamente
ocultas estan 1,800 péaginas. ;Cémo un director
puede navegar de manera efectiva a través de ello? Es
horrible.”

“Las juntas son tan buenas como la informacién a la
cual tienen acceso.”
e Asesordejunta

Algunos CEO han comenzado a tomar enfoques
diferentes para mantener a la junta informada,
experimentando con una variedad de formatos y
extensiones. Por ejemplo, un CEO nos dijo que, en
lugar de diapositivas, ahora escribe cortos

10

documentos blancos de hasta tres paginas de
extension cuando requiere la perspectiva de la junta
sobre un tema.” En el documento, intento sefialar por
qué necesitamos su atencidn, los tipos de opciones
que tenemos, y las decisiones que tenemos que
tomar. Cuando usted lee un resumen de dos a tres
paginas en lugar de un montén de diapositivas, usted
obtiene mas gusto de la posicién del CEO y de lo que
el CEO espera se discuta.”

Variar la presentacion de la informacion también
puede ser esencial. “Para el CEO y para el equipo de
administracién del CEO es muy facil caer en una
rutina de preparacion de informacion que siempre es
de la misma naturaleza,” alert6 un director. “Usted
tiene la misma informacidn financiera. Las reuniones
caen en ritmo y en cadencia. Es lo mismo, lo mismo,
lo mismo. Una cosa a asegurar es que no caigamos en
una rutina y cadencia que nos aleje de la necesidad
de mirar el futuro. Considere maneras para
cambiarlas como un antidoto para la complacencia.”

Quizas méas importante aun, muchos CEO
promocionaron el valor de pedir explicitamente
retroalimentacion, mediante el director lider o
presidente, si es necesario, luego de cada sesién:
“¢Qué esta funcionando? ;Estéa usted recibiendo la
informacién correcta? Si no, ;qué necesita usted?
¢ Qué informacidn debemos estar entregando?”



Lo que los CEO necesitan saber

6. ¢Presidir o no presidir? Piensen acerca
de ello muy cuidadosamente

| LOS CEO QUIEREN que sus juntas sean mas
estratégicas, la dinamica de la relacion entre
el CEO, el presidente, y los directores
independientes lideres se vuelven criticas. En
particular, la pregunta especifica de si el CEO
también debe presidir la junta genero6 fuertes
opiniones en ambos lados. Un entrevistado
denominé al problema “una pista falsa.” “Me sigue
molestando,” dijo, “cuando la gente dice que usted
tiene que separar el rol. Pienso que hay multiples
maneras para llegar al mismo lugar.” Otros
insistieron que los CEO que también eran
presidentes deben renunciar a sus roles de
presidente para poder aprovechar mas
efectivamente a sus juntas. “Subrayo eso 20 veces,”
dijo un director, quien adicionalmente explic6 que
era critico que el presidente sirviera como “una
valvula liberadora de las tensiones que se puedan
generar entre la juntay el CEO. El presidente
correcto puede ser increiblemente valioso mediante
centrarse en los puntos calientes antes que se
conviertan en puntos calientes.” Cuando las juntas
tienen “personalidad excesivamente dominante” y
problemas de cultura, afiadio otro director, la
fuente del problema es usualmente el
CEO/presidente. “Usted necesitaria un lider
realmente fuerte [director independiente] para
contrabalancear. Yo nunca he visto ello.”

“Hay multiples maneras para llegar al mismo lugar.”
e Asesordejunta

Lo que es evidente de nuestra investigacion es que
ningln tamafio se ajusta a todo y que la estructura
de liderazgo de alguna manera depende de los
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individuos que estan en los roles. Como los CEO
trabajan con sus juntas para determinar la
estructura mas efectiva, abajo hay preguntas que
pueden ayudar a los CEO a determinar el mejor
camino, dadas las circunstancias especificas de su
juntay de su entorno:

e Laestructuraactual. ;EICEO esel
presidente de la junta, o el CEO esta
intentando convertirse en el presidente? En
caso de lo ultimo, la barra puede ser mas alta
para justificar la consolidacién de los roles.

e Compromiso de la junta. ;Qué tan
comprometida esta la junta? Si la junta esta
menos comprometida, el CEO puede tener mas
influencia para incrementar el compromiso de
la junta mediante jugar un rol dual. Si la junta
estd mas comprometida, puede ser beneficioso
trabajar con otro individuo, tal como el
presidente de la junta o director independiente
lider, que pueda facilitar e intermediar las
conversaciones estratégicas ain con mayor
efecto.

e Lapersonalidad del CEO. ;Cual es el efecto
personal que el CEO tiene en otros? ;ElI CEO es
naturalmente percibido como estar abiertoy
receptivo a diferentes puntos de vista, o el CEO
tiene una presencia dominante? La auto-
conciencia y/o la capacidad para obtener input
confiable de los miembros de la junta es critico
para que el CEO pueda determinar si asumir o
renunciar al rol de presidente.
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1. Den su aporte sobre la
composicion de la junta

| LOS CEO pueden o no contar con sus juntas
para las perspectivas estratégicas depende en
gran parte de tener las personas correctas en
la junta. “Una enorme condicién previa es
que usted tenga directores que sepan qué estan
hablando. Ese no siempre es el caso,” dijo un
profesor de gobierno corporativo. Ademas, varios
entrevistados destacaron el problema comun de
que las junta se “queden rezagadas en relacion con
las necesidades de la compafiia,” no solo por “la
dificultad de sacar personas de las juntas.” Algunas
veces hay una “carencia de refresco,” lo cual lleva a
que los directores sientan que su servicio es “una
designacion para toda la vida” y resulta en una
junta llena de personas “que son inteligentes, pero
tienen experiencia financiera de los afios 60.”

“Siempre es un enorme error ignorar los activos
humanos que se sientan en [su sala de juntas]
cinco veces al afio por un dia y medio. Si usted

piensa que usted no obtiene lo suficiente de
ellos... mejor trabaje usted con su comité de

nominacion del gobierno.”
- Profesor

Si bien es responsabilidad del comité de
nominacién/gobierno reclutar los miembros de la
junta, los CEO no deben ser timidos acerca de
proactiva y fuertemente sefialar qué capacidades
especificas se requieren de una junta que esté
verdaderamente calificada para sopesar sobre las
materias de la estrategia actual y futura. Un
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director, que también es presidente de un comité
de gobierno, declard que el reclutamiento de la
junta era una de sus tareas mas importantes. Y dijo,
“nuestros métodos de reclutamiento han cambiado
de manera dramatica para volverse un proceso
estratégico mas reflexivo. No es que antes no
estemos buscando personas geniales, sino que
ahora buscamos personas con conjuntos especificos
de habilidades que le ayudaran al CEO y haran [que
la junta] sea un activo estratégico para el CEO.”

¢Quién mejor que el CEO para ayudar a identificar
cudles son esos conjuntos especificos de
habilidades (y de mentalidades) —y para anticipar
cudles deben ser en el futuro? “Los conjuntos de
habilidades deben ser pensados como un objetivo
en movimiento,” dijo un director. Un CEO
intrépidamente transparente que pueda tener
conversaciones con los miembros del comité de
nominacion y el presidente o director
independiente que aborde las capacidades
esenciales de la junta — e identifique cuales estan
faltando. La complacencia con la composicion
puede inevitablemente llevar a que la junta pierda
su talisman estratégico. Asi como la disrupcion del
mercado lleva a la necesidad de adaptacion del
modelo de negocios, los cambios en y fuera de la
compafiiay su industria pueden necesitar cambios
en la composicion de la junta.
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NA JUNTA ESTRATEGICA calificaria

simplemente como un “bueno tener” si no

fuera por el ritmo abrasador de la disrupcion

implacable — ya no es episodica y aislada,
sino continua y eco-sistémica. Ahora vivimos en la
era del “Gran Cambio,” y los CEO necesitan
adaptarse.3 Para los CEO, las apuestas nunca han
sido mas altas, y ellos necesitan hasta el Gltimo
recursos a su disposicion no solo para permanecer en
el juego competitivo, sino idealmente para darle
forma a cuales son las reglas del juego antes que
otros jugadores las escriban para desventaja de todos
los demas. En este entorno, ya no es suficiente que
las junta simplemente sean las juntas que “verifiquen
la caja” o incluso ejecutores sélidos y confiables de
sus deberes fiduciarios.

“Una cantidad de miembros de junta no estara alli en
10 afos. Sélo estan mirando lo que esta alrededor de
la esquina inmediata, y no la oportunidad mas larga,
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incluso tres afios adelante. Para la mayoria de juntas
es muy dificil tener una mentalidad mas alla de los
estatutos y la politica corporativa y la proteccién y el
cumplimiento. Pero lo que esta cambiando ese
pensamiento es la disrupcién.”

- Director

Apalancadas de las maneras correctas, las juntas
pueden —y tienen que — trascender su rol de
vigilancia para ser un tremendo activo estratégico.
En el proceso, los CEO pueden establecer un nuevo
hébito de conversaciones continuas, abiertas,
explicitas, con sus juntas para co-crear una
experiencia de junta que oriente la mutua confianza,
colaboracidn, y asociacion, necesarias para estar a la
altura de la ocasion. ¢No seria ello una cosa
hermosa?



Siete pasos para una junta mas estratégica

Notas finales

" Una notable excepcidn: Jeffrey Sonnenfeld, Melanie Kusin, and Elise Walton, “What CEOs really think of their boards,”

Harvard Business Review, April 2013.

2 Este articulo es una publicaciéon independiente y no ha sido autorizada, patrocinada, o de otra manera aprobada por

Apple Inc. iPad® es una marca registrada de Apple Inc., registrada en los Estados Unidos y en otros paises.

3 Benjamin Finzi, Mark Lipton, and Vincent Firth, Can CEOs be un-disruptable? Why today’s best leaders are flexible, not
steadfast, Deloitte Insights, October 17, 2017.
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Contactenos
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