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(’ - Introduccion

¥

En este periodo sin precedentes a nivel mundial,
marcado principalmente por el COVID-19 y el impacto

de las nuevas tendencias aceleradas por la pandemia,
navegar el futuro requerira sin dudas un enfoque diverso
que permita satisfacer las necesidades actuales y futuras
de las empresas.

Los Directorios presentan grandes desafios y
oportunidades en este sentido, por lo que es vital
comprender mejor, desde la perspectiva de sus
miembros, el valor de la diversidad en los Boards

en sus espacios de trabajo. Es necesario contar con
miradas diversas, amplias, criticas, complementarias
que desafien la manera actual de operar y gestionar los
negocios y los riesgos.

El presente informe nos permite conocer las opiniones
de mas de 707 miembros de Directorios distribuidos en
25 paises y compararlas con las opiniones recabadas por
los participantes a nivel local, que ascendieron a 31.

Es probable que los hallazgos de este informe permitan
impulsar un debate en el ambito de los Directorios en
los que participa. Incluso, hasta podrian ayudar al Board
y a la empresa a cuestionar suposiciones de largo plazo
y pensar de manera més integral sobre el futuro de la
empresa.

Con ese fin, esperamos que este informe sea Util y

de interés y lo invitamos a continuar explorando otras
publicaciones vy recursos locales del Instituto de
Comités de Auditorfa (ICA) y globales del KPMG Board
Leadership Center.
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Caracteristicas de
laencuestay datos

emograficos

Ejecutivos de Argentina
participaron de la encuesta realizada
entre agosto y octubre de 2021, entre un

total de 707 participantes a nivel mundial.

Del total de participantes por parte de nuestro pais,

sus cargos se distribuyen de la siguiente manera:

199%

58 13%

1 0 %

CEO

Presidente o Director
Principal Independiente

Presidente o Miembro del
Comité de Gobernanza

Miembro del Directorio
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Tipo de compainia

&2%\\

12,9%

83,9% LOCAL

Publica
Privada

Otra
8,2%

38,30 GLOBAL 53,50%

En su mayoria, los encuestados argentinos pertenecen
a empresas privadas, mientras que los encuestados
globales a empresas publicas (del sector publico).
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¢Cuales son los ingresos anuales de la empresa mas
grande por la que responde como Director?

2,3%

GLOBAL

14.1%

® Menos de USD 500 millones Los ejecutivos globales y locales forman parte
@ Entre USD 500 millones y USD 1.5 billones de los Directorios de empresas que facturan
menos de USD 500 millones al aio.

@ Entre USD 1.5 billones y USD 5 billones

@ Entre USD 5 billones y USD 10 billones
Més de USD 10 billones

® NA
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Industria / sector de la empresa

Servicios de comunicacion
(telecomunicaciones, medios y
entretenimiento)

Consumidor discrecional
(automovil, comercio minorista, indumentaria,
servicios al consumidor)

Productos basicos de consumo

(venta minorista de alimentos, alimentos y
bebidas, productos domésticos / personales)

Energia
(petréleo y gas, equipos y servicios)

Financiero (Bancos, seguros, finanzas
diversificadas)

Salud
(equipos y servicios, productos farmacéuticos,
biotecnologia, ciencias de la vida)

Industriales (bienes de equipo, servicios
comerciales / profesionales, transporte)

Tecnologia de la informacién (software y
servicios, hardware, semiconductores)

Materiales (productos quimicos, construccion,
embalaje, metales / mineria, productos
forestales / papel)

Inmobiliaria (REIT, gestién y desarrollo)

Utilidades

Otros

Local

6,5%

0%

6,5 %

6,5%

25,8 %

12,9 %

6,5%

6,5 %

3.2%

0%

3.2%

22,4 %

La mayoria de los encuestados en Argentina y el mundo
pertenecen a empresas del sector Financiero.
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Motivos que impuisan al Directorio a contratar
nuevos Directores durante 10S proximos anos

En su opinidn, jcual de las siguientes razones es mas
probable que impulse a su Directorio a contratar
nuevos Directores durante los proximos anos?

Necesidad estratégica /
Mantenerse competitivo

Reemplazo de un Director que se retira

Presion de otros stakeholders para llenar los
vacios percibidos en materia de diversidad

Presiéon de los inversores para llenar los
vacios percibidos en materia de diversidad

Reemplazo de un Director de bajo
desempeno

Presién de los inversores para cubrir

los espacios percibidos relacionados a
habilidades y competencias

Otro

No se anticipa ninguna rotacion
en los proximos 3 anos

52 %

39%

26%

16%

16 %

10%

10%

~J

%

*Los porcentajes acéa representados no suman 100 debido a Un poco mas de la mitad de los ejecutivos locales
que se permitié la eleccion de multiples respuestas. consultados (52 %) manifestaron que la principal razén por

la cual podrian contratar nuevos miembros del Directorio
en los préximos ahos es para mantenerse competitivos
en el mercado, seguida de la necesidad de reemplazar a
un Director que se retira, opcién que, en contraste con
el estudio global, fue la més votada por los ejecutivos
participantes (62 %).
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¢Como describiria las preguntas y observaciones del
Directorio en discusiones sobre temas estratégicos
para su compania?

@ Pertinentes
@ Superficiales

@ Inconsistentes

La mayoria de los ejecutivos argentinos (65 %) y

globales (70 %) manifestaron que la intervencién del
Directorio durante discusiones relacionadas a la estrategia y
perspectivas a futuro de la compania es pertinente, resultado
que refleja confianza y seguridad en las decisiones derivadas
de sus sesiones de trabajo.
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Diversidad, Inclusiony Equidad

Diversidad
geografica

Representado actualmente
Pendiente pero en reclutamiento activo
Pendiente, pero no se requiere accion inmediata

No lo considera relevante

Los ejecutivos argentinos indicaron que incluir mujeres
en sus Directorios es una tarea pendiente, pero que no se

requiere accionar de forma inmediata (32 %), mientras que los
ejecutivos globales respondieron que ya hay representacion

femenina en sus mesas de Direccion (61 %), porcentaje

considerablemente superior contrastado con el local (19 %).

Diversidad

étnica
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@ Representado actualmente
@ Pendiente pero en reclutamiento activo
@ Pendiente, pero no se requiere accion inmediata

@ No lo considera relevante

Los miembros de Directorios locales no consideran
relevante la inclusion de algun Director extranjero

a largo plazo, a diferencia de los ejecutivos globales,
quienes manifestaron que en sus mesas de direccion ya
hay representacion de diversidad geografica (44 %).
Actualmente, en Argentina solo el 19 % cuenta con miembros
fordneos, porcentaje considerablemente inferior comparado
con los resultados globales.

Diversidad

de género

@ Representado actualmente
@ Pendiente pero en reclutamiento activo
@ Pendiente, pero no se requiere accién inmediata

@ No lo considera relevante

El 65 % de los miembros de Directorios locales
manifestaron categéricamente que la diversidad étnica
no es un criterio relevante para sus Directorios y solo

un 6 % cuenta con esta representacion. Por su parte, los
resultados del estudio global indican que es una tarea
pendiente, pero no se requiere accionar de forma
inmediata (34 %). A pesar de ello, un 24 % de las mesas de
decision incluyen diversidad étnica.
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Diversidad

socioecondmica

Representado actualmente
Pendiente pero en reclutamiento activo

Pendiente, pero no se requiere accion inmediata

No lo considera relevante

El 61 % de los ejecutivos consultados, tanto en Argentina
como a nivel global, manifestaron que la orientacion sexual
no es considerada como un criterio relevante para que
cumpla con una representacion en el Directorio. Asimismo,
un 26 % de los participantes locales y globales coinciden que
tienen esta tarea pendiente pero no requiere atencién inmediata.

Diversidad de
experiencia

en compaiias
similares
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@ Representado actualmente
@ Pendiente pero en reclutamiento activo
@ Pendiente, pero no se requiere accion inmediata

@ No lo considera relevante

Los ejecutivos locales (61 %) y globales (45 %) coinciden
en que la diversidad socioeconémica tampoco es

un aspecto relevante para sus Directorios, aunque

la misma se encuentra representada en los Directorios
argentinos y globales en porcentajes similares (23 % y 24 %
respectivamente).

Diversidad de

orientacion
sexual

@ Representado actualmente
@ Pendiente pero en reclutamiento activo

@ Pendiente, pero no se requiere accién inmediata

El 80 % de los miembros de Directorios locales y el 76 %
de los globales manifiestan que actualmente cuentan
con miembros con experiencia en companias similares,
por lo que podriamos inferir que este criterio de diversidad
es uno de los mas considerados al momento de incorporar
nuevos integrantes.
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Diversidad de
experiencia

en compaiias
diferentes

Representado actualmente
Pendiente pero en reclutamiento activo

Pendiente, pero no se requiere accion inmediata

No lo considera relevante

En cuanto a la representacion de diversidad por edad,
tanto los ejecutivos argentinos (36 %) como los globales
(48 %) indican que en sus Directorios hay miembros de
diversos rangos etarios. De igual modo, las respuestas

que ocuparon el segundo lugar con 26 % reflejan que la edad
Nno es un criterio relevante o que no se requiere accionar
inmediatamente; estas respuestas coinciden con las obtenidas
en el estudio global.

Experiencia
en tecnologia/

Estrategia
digital
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@ Representado actualmente
@ Pendiente pero en reclutamiento activo
@ Pendiente, pero no se requiere accién inmediata

@ No lo considera relevante

Al igual que con el criterio anterior, los ejecutivos locales
consultados (61 %) y globales (68 %) indican que
actualmente cuentan con miembros con experiencia en
compaiias diferentes. Adicionalmente, los miembros de
Directorios en Argentina manifestaron que se encuentran en
reclutamiento activo (16 %) como la segunda respuesta méas
votada.

Diversidad

de edad

@ Representado actualmente
@ Pendiente pero en reclutamiento activo
@ Pendiente, pero no se requiere accion inmediata

@ No lo considera relevante

La respuesta numero uno entre los consultados argentinos
es que actualmente se encuentran reclutando miembros
con experiencia en tecnologia (39 %), en contraste con
los ejecutivos globales, quienes manifestaron que ya
existe esa representacion en sus Directorios. M4s all4 de
estos datos, es importante destacar que un 22 % en Argentina
considera que no es relevante, porcentaje muy superior a los
resultados globales (6 %), lo que nos permite inferir que en el
pais aun hay un camino por recorrer en cuanto a la evolucion
de los Boards, dado que, entre otros temas derivados de la
pandemia, la tecnologia es el ambito que requirié especial
atencion para la estrategia de las empresas luego de iniciados
los protocolos de aislamiento producto del COVID-19.
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Experiencia
en gestion de

capital humano

Representado actualmente
Pendiente pero en reclutamiento activo

Pendiente, pero no se requiere accion inmediata

No lo considera relevante

Este criterio de diversidad se encuentra representado
actualmente en los Directorios locales (68 %) y globales
(75 %), generando division en los consultados argentinos

restantes, quienes manifestaron por una parte que es una tarea

pendiente y que se encuentran reclutando activamente. Una

minoria representada por el 13% considera que la experiencia en

gestion de riesgos no resulta relevante para el Directorio.

Otro:
diferentes

habilidades /
antecedentes

® Representado actualmente
@ Pendiente pero en reclutamiento activo
@ Pendiente, pero no se requiere accion inmediata

@ No lo considera relevante
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@ Representado actualmente
@ Pendiente pero en reclutamiento activo
@ Pendiente, pero no se requiere accién inmediata

@ No lo considera relevante

Los resultados locales (42 %) y globales (53 %) confirman
que actualmente hay miembros en los Directorios

que cuentan con experiencia en la gestion de capital
humano. Se destaca, ademas, que en Argentina el
cumplimiento de este criterio es valioso al momento de
incorporar nuevos miembros en la mesa de decision, dado
que la segunda respuesta mas seleccionada es que hay un
reclutamiento activo de ejecutivos que cumplan con este tipo
de experiencia, en contraste con los resultados obtenidos en
el estudio global, donde la segunda respuesta mas elegida
es que miembros que cumplan este perfil no son requeridos
inmediatamente (29 %).

Experiencia

en gestion de
riesgos

El 53 % de los ejecutivos argentinos consultados

no consideran relevante que algin miembro de su
Directorio cuente con habilidades diferentes, referidas a
formacién académica o capacidades diferentes a las del resto
de los miembros, percepcion que coincide con la de los
ejecutivos consultados para el estudio global (63 %).

En resumen, en cuanto a los criterios en materia de
diversidad representados actualmente en los Directorios
argentinos, son aquellos relacionados con la experiencia

en otras empresas (similares o no) los vinculados a la
gestion de capital humano y de riesgos, mientras que los
criterios considerados como claves y que actualmente
estan en busqueda de miembros que cumplan con ellos, son
los relacionados a diversidad de género y perfiles con
experiencia en tecnologia.

Por su parte, el estudio global refleja un mayor camino
recorrido en temas de diversidad, dado que la mayoria

de los participantes indican que sus Directorios cuentan con
representacién. De igual modo es importante destacar que
ambos grupos coinciden en que la orientacion sexual y la
diversidad socioeconomica no son aspectos relevantes
para la busqueda de nuevos integrantes.
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{Queé tan efectivo es el liderazgo del Directorio a

la hora de expresar los puntos de vista, ideas y
preocupaciones de todos los miembros?

Parcialmente efectivo

Eficaz

No es efectivo, controla demasiado la
discusion

No es efectivo, carece de las habilidades de
liderazgo para atraer a otros

Otro 0%

Si se identifica como miembro de un grupo
subrepresentado (género, raza, etnia u orientacion
sexual), (qué desafios enfrenta para que se escuche
su voz durante las discusiones en el Directorio?

No aplica-No pertenezco a un grupo 36
subrepresentado

Se escucha mi voz y todos los puntos de 29

0y
vista se reconocen por igual 2

La cultura del Directorio no anima a que 23

0
todas las voces se escuchen por igual o

Otros miembros tienden a dominar la 130
discusion %
Otros miembros tienden a descartar mis

opiniones

10%

Otros miembros tienden a atribuirse el
meérito de mis conocimientos

10%

Otro 0%

El 48 % de los ejecutivos locales consideran que el tipo
de liderazgo del Directorio en el que se encuentran es
parcialmente efectivo. Por su parte, los miembros de
Directorios globales afirman que el liderazgo de los
suyos es eficaz (54 %).

*Los porcentajes representados no suman 100 debido a que se permitié la eleccion de multiples respuestas.

La mayoria de los encuestados locales (36 %) y
globales (48 %) afirman no formar parte de un grupo
subrepresentado, mientras que la segunda opcion mas
votada es la que hace referencia a que todos los puntos

de vista se reconocen por igual. Por su parte, 23 % piensa
que la cultura no promueve la escucha de todas las voces
por igual y el 13 % afirma que la discusién es dominada por
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algunos miembros, es decir proporcionalmente la mayoria
de los Directorios no cuentan con miembros dentro de la
categoria de Diversidad, lo que nos permite inferir que
hay un camino por recorrer para que las mesas de
discusion sean realmente representativas y abiertas a
todas las opiniones.
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@ Algo diferente
@ Sin cambios significantes

@® Completamente diferente

Los resultados globales (59 %) y locales (58 %) nos
permiten concluir que los miembros de Directorios
consultados estan conscientes de que necesitan ajustar
los criterios de diversidad de habilidades y antecedentes al
momento de incluir nuevas personas en la mesa de decision,
con la intenciéon de adecuar la estrategia de las empresas que
representan para los desafios actuales y a su vez prepararse
para el futuro.
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En su opinion, jcual de las siguientes razones es mas

probable que impulse a su Directorio a contratar
nuevos Directores durante los proximos anos?

>
=
<
@
)
o
o

El Directorio no identificé la necesidad
de una mayor diversidad

299%
25,8%

El Directorio no esté priorizando la diversidad

EI CEO o el Directorio se inclinan a contratar personal
de un circulo social / empresarial estrecho

25,8%

Falta de candidatos calificados

19,4 %
El CEO no esta priorizando la diversidad del Directorio

Los headhunters externos tienen 32
una cantidad limitada de candidatos £ %

Otros

Falta de candidatos calificados

28,6%

La junta no ha identificado la necesidad de una
mayor diversidad

28,49

El director ejecutivo o la junta se inclinan a contratar
personal de un circulo social / empresarial estrecho

22,3%

La junta no esta priorizando la diversidad de la junta [ LR

Los headhunters externos tienen un cantidad
limitada de candidatos

141%
ElI CEO no esta priorizando la diversidad de la junta [y K /A

Otros

12,3%

12,9%
6,5%
A nivel global

*Los porcentajes representados no suman 100 debido a que se permitio la elecciéon de multiples respuestas.

En Argentina los consultados manifiestan que el mayor
impedimento para incluir candidatos diversos en el
Directorio es que no se identifica la necesidad de ellos,
seguido de la opcién en la que se hace referencia a que no
es prioridad para el Directorio o la limitante derivada de la
percepcion del CEO al seleccionar candidatos de un circulo
reducido. Por su parte, en el estudio global las opiniones
se dividen entre: la falta de candidatos y que no se
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identificé esta necesidad; en ambos casos podemos
inferir que actualmente uno de los principales obstaculos
para que los Directorios sean mas diversos provienen
directamente de los integrantes que conforman la mesa
de decision. Si ellos no consideran que se debe hacer un
cambio en esta direccién, es poco probable que se obtengan
resultados favorables relacionados con los criterios de
Diversidad descriptos anteriormente en esta encuesta.
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% %
Experiencia como CEO Experiencia del nivel directivo
1 16,1 1 25,8
2 41,9 2 29,0
3 19,4 3 2,3
4 19,4 4 9,7
5 3.2 5 3.2
0/0 0/0
Experiencia previa de los miembros del Directorio Experiencia previa en la industria
1 22,6 1 19,4
2 25,8 2 48,4
8 5,5 8 25,8
4 12,9 4 6,4
B 3,2 B 0
% %
Experiencia o conocimientos en aspectos ESG Experiencia en tecnologia y ciberseguridad
1 0 1 9,7
2 35,5 2 25,8
8 5.5 8 29,0
4 12,9 4 16,1
5 16,1 5 19,4
% %
Experiencia en gestion de las personas Otros
1 12,9 1 15,4
2 45,2 2 38,5
3 22,6 3 0
4 12,9 4 77
5 6,4 5 38,4

Si comparamos los resultados globales y los locales
podemos concluir que los encuestados locales califican
las siguientes habilidades como las mas importantes
al momento de escoger nuevos miembros: experiencia
previa como CEO en la industria a la que pertenece

la compaiiia, en la gestion de personas y que cuente
con otras habilidades diferentes de las que ya tienen
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los miembros actuales; este Ultimo criterio fue calificado
con el numero 1 por los encuestados globales. Asimismo,
en su mayoria ponderan la importancia de la experiencia
en tecnologia y ciberseguridad, experiencia previa a nivel
directivo o como miembro de otro Directorio, resultados
gue denotan la diferencia en la concepcion a futuro de los
Directorios argentinos versus los del mundo.
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iComo se demuestra la confianza y la

transparencia en su sala de juntas?

Se fomenta la critica constructiva

38,7 %

La gerencia da la bienvenida a la discusion abierta 58.1%
Los Directores cuestionan liboremente la
informacioén presentada al Directorio

54,8 %

581%

La opinién de todos se pondera por igual

La gerencia agradece las percepciones de terceros
/ informacién externa para el Directorio

29%

Otros

6,5%

Ninguna de las anteriores

*Los porcentajes representados no suman 100 debido a que
se permitié la eleccién de multiples respuestas.

iQué tan preocupado esta de que la falta de
opiniones diversas en su Directorio obstaculice

las discusiones profundas o la identificacion de
puntos ciegos y problemas importantes para el
futuro de la empresa?

16,2 %

41,9 %

41,9%
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3.2%

Ante esta pregunta los ejecutivos globales y locales
coinciden en que la transparencia en el Directorio

viene dada por la posibilidad de cuestionar o debatir
abiertamente la informacion que presentan sus pares en
cada reunion.

Extremadamente preocupado
Moderadamente preocupado

Sin preocupaciones

Los resultados obtenidos se dividen entre la
preocupacion moderada o la falta de preocupacion,
tendencia que ocurre tanto en los encuestados locales
como globales. Podemos inferir que estas respuestas estan
vinculadas a que, ante preguntas como “scuales son los
mayores impedimentos para la contratacion de candidatos
diversos?”, los ejecutivos indicaron a grandes rasgos que no
consideran que incluir la diversidad en el Directorio sea algo
prioritario actualmente, por ende, el nivel de preocupacion
ante estos temas es bajo.
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{Qué tan relevante es para el Directorio la diversidad

(composicion y pensamiento) en términos del rol que
tiene la compaiia en la sociedad del futuro?

9,6%

22,6%

32,3%

@ Muy relevante
Pertinente
Algo relevante

Irrelevante

En su mayoria, los ejecutivos argentinos indican que

la diversidad en el Directorio que integran es muy
relevante al momento de evaluar el rol que representa

la empresa en la sociedad del futuro. Por su parte, los
ejecutivos globales afirman que el criterio de diversidad
es pertinente. Esto permite concluir que en la actualidad los
miembros del Directorio estan conscientes de la importancia
de incluir personas pertenecientes o gue cumplan con
alguna categoria de diversidad en el futuro, pero no hay
muchas acciones concretas en la actualidad que apoyen

la transformacién de las mesas de direccién incluyendo
miembros que fomenten la diversidad.
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