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¢COmo mantener unarelacion solida
entrelaJuntaDirectivay el Presidente?

Como muchos directivos saben por experiencia, lograr
esa “tension sana” en la sala de juntas — manteniendo
objetividad, independencia y escepticismo - no es
facil. También esta claro que lograr ese equilibrio
critico sera cada vez mas dificil e importante, dada
la presidon a la que se ven sometidas las Juntas
Directivas y los Presidentes para obtener
resultados.

Destacando la importancia de trabajar con el
CEO y la Junta Directiva para desarrollar y
mantener una relacion sana, presentamos unas
areas clave de enfoque:

* |Insista en la franqueza y la transparencia, que son
fundamentales para crear una cultura de
confianza.

» Establezca expectativas claras de que el papel de
la Junta va mas alla del cumplimiento vy la
supervision, e incluye la participacion continua en
la estrategia, la exposicion al talento de la
organizacion y servir como recurso para el
director general y la direccion.

« Asegurese de que el Consejero Delegado vy el
Consejo de Administracion estan de acuerdo en
coémo se gestionara la empresa.

* Evalle si la composicion y la cultura del Consejo
le permiten servir de recurso para el CEO y la
Direccion.

* Insista en que el Consejero Delegado tome la
iniciativa para impulsar la relaciéon adecuada con
la Junta Directiva.

» Considere como el director principal, como
persona de contacto para los directores
independientes, puede facilitar una relacion sana
entre la Junta y el CEO.

iCuales son los rasgos
distintivos de una relacion sana
entre la Junta y el CEO?

Los principales directores entrevistados,
muchos de los cuales han sido directores
ejecutivos, destacaron los siguientes
aspectos como indicadores de una
relacion sana entre la Junta y el equipo
directivo:

-Comunicacion regular entre el CEQ v el
Consejo, y entre el CEQO vy el Director
Principal.

-Exposicion a la Junta del talento que
esta por debajo de la C-suite para
entender las capacidades de gestion e
identificar futuros lideres.

-Libre flujo de informacién entre el CEO vy
la alta direccién y el director principal, y
entre la alta direccion y los presidentes
de sus respectivos Comités.




Insista en la franqueza y la transparencia, que son fundamentales para
crear una cultura de confianza entre la Junta y el equipo directivo.

* El punto de partida de una
relacion eficaz y de alto valor
entre el CEO vy la Junta es una
comunicacion plena, abiertay
transparente, en ambos sentidos.

* EI CEO enfatiza la importancia de la
comunicacioén abierta y la falta de
sorpresas entre la direccion y la
Junta.

» El director principal debe destacar
las preocupaciones de los
consejeros a la direccion antes de
la reuniéon de la Junta para un
debate fructifero.

* Laconfianzay la franqueza se
prueban compartiendo trabajos en
curso con el Consejo para obtener
su opinion.

* Se sugiere a los directivos traer
planes en un 80% de avance,
exponer hipétesis fundamentales y
razones para promover el debate.

* El comportamiento debe respaldar
la afirmacién de una relacion
abierta y transparente, incluso al
recibir malas noticias.

* Es esencial recibir comentarios
constructivos y abordar
comportamientos negativos de
colegas directores de manera
directa.




Establecer expectativas claras para la Junta, que incluyan no solo
cumplimiento y supervision, sino también participacion activa en la
estrategia y apoyo al Director General.

» El valor real de la Junta Directiva radica en
ayudar al CEO a alcanzar los objetivos de la
empresa, especialmente cuando los
consejeros tienen experiencia relevante.

» La estrategia es esencial y debe ser una
preocupacion constante de la Junta y el
CEO, adaptédndose continuamente al
entorno cambiante.

* Larelacion entre estrategia y talento es
estrecha, y la Junta Directiva debe
anticiparse para comprender y desarrollar el
liderazgo necesario.

» La seleccion del CEO es una de las
decisiones mas cruciales del Consejoy
debe evaluarse a largo plazo, considerando
el trabajo actual y los préximos cinco anos.

Asegurar que el Consejero Delegado y la Junta Directiva estén de
acuerdo en como se gestionara la empresa

* La Junta Directiva y el Consejero Delegado deben acordar el propdésito de la empresa y cémo
consideraran a las partes interesadas en la creacion de valor a largo plazo.

* La creacion de valor a largo plazo implica considerar el valor intrinseco en lugar del precio de las
acciones y establecer objetivos de rendimiento apropiados.

* Laresponsabilidad hacia empleados, clientes, proveedores y comunidades es fundamental para
la creacion de valor sostenible.

* La estrategia de crecimiento, los supuestos y la innovacién deben ser acordados y reevaluados
constantemente por el consejoy el CEO.



Evaluar si la composicion y la dinamica de la Junta le permiten servir
de recurso para el CEO y la direccion.

¢ Tenemos personas que entienden su papel, que es proporcionar supervision y asesoramiento?
Eso es diferente de llevar las discusiones de la Junta por un camino personal. El director principal
tiene que aconsejar a los directores que puedan estar socavando la cultura deseada. Se trata de
composicion y cultura y de que todos entiendan las reglas del juego.

La experiencia relevante y de primera mano tiene un valor incalculable. Necesitamos directores
gue se hayan enfrentado a retos similares a los que se enfrentara la empresa en el futuro.

Hay que realizarse las siguientes preguntas:

» ¢Ofrece la empresa una formacion rigurosa a la Junta Directiva?

» ¢Qué es la innovacion disruptiva y como la empresa la reconoce y responde a ella?

+ (Cual es la calidad de nuestra incorporacion de directores y de nuestros procesos de evaluacion
y renovacion de los Consejos?

« /Presta la Junta -a través de su estructura de Comités- el enfoque y la atenciéon adecuados a lo
que mas importa para la creacion de valor a largo plazo de la empresa?

Sesiones ejecutivas:

* Justo después de que la direccion envie el
material de lectura previa, envia un correo
electronico preguntando a los miembros
del Consejo si tienen algun tema que
quieran tratar en la sesion ejecutiva.
También hablan por teléfono con los
presidentes de los Comités para revisar si
tienen temas que proponer. Pensando de
antemano en la sesion ejecutiva.

» Otros directores principales, aunque suelen
celebrar sesiones ejecutivas antes de las
reuniones del Consejo, las celebran
inmediatamente después de cada reunion.
Es una oportunidad para asegurarse de que
se obtienen perspectivas individuales. Se
recomienda hacer las siguientes preguntas:
¢Hemos empleado bien el tiempo hoy?
¢Habia cosas en el orden del dia que no
deberian haber estado o cosas que no
estaban en el orden del dia que deberian
haber estado?.




Resultados de las reuniones ejecutivas
para el Director General:

No existe una formula Unica y los principales directores
adoptan distintos enfoques a la hora de proporcionar
feedback al CEO (y a la direccion) tras las sesiones
ejecutivas, pero todos hicieron hincapié en que el
feedback al CEO debe ser oportuno. La certeza de la
oportunidad del feedback reduce el estrés del CEO y de
la direccion. Entre los enfoques para proporcionar
feedback estan:

—Invitar al CEO a volver a la sala inmediatamente
después de la sesidn ejecutiva. El director principal
resume las ideas y los mensajes colectivos del Consejo
en plenoy da a los directores la oportunidad de ahadir
algo, y al CEO la oportunidad de responder. Hay
Mensajes que Se reservan para un cara a cara con el
CEQ, diciéndole a los directores de antemano por qué
se tratan estos temas en una conversacion privada.

—Otros directores principales expresan su
preocupacion por la dificultad de que el director general
asimile en tiempo real todas las aportaciones de unos
diez directores. En su lugar, sugieren que los debates
de la sesidn ejecutiva "primero deben ser digeridos y
cristalizados" por el director principal. Mas tarde, al dia
siguiente, el director principal debe proporcionar
informacion al CEO "en términos de temas generales y
puntos de accion". "Dejar que el proceso se
descomprima y luego tener esa conversacion puede
ser mas util para el CEO y también para el director
principal, sobre todo si hay una cuestion de peso.

—Independientemente del enfoque que se adopte, "el
director principal debe infundir confianza en que las
opiniones colectivas de la Junta sean escuchadas y
tenidas en cuenta en el mensaje que transmite al
director general y al equipo directivo". Para mantener la
confianza del CEO, el equipo directivo y los directores,
la informacion debe ser clara, oportuna y coherente.
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Reuniones de la Junta Directiva:

- Fomente que las reuniones de la
Junta sean un dialogo, no un
monodlogo. Si el mismo director no
para de hablar, hay que dar
cobertura al director general,
intervenir y decir que se deja para
otro momento y que ya se volvera a
hablar de ello.

- Dedique la mayor parte del tiempo
de la sala de juntas a cuestiones
prospectivas en lugar de
retrospectivas. Poco puede hacer el
Consejo sobre el periodo anterior.

- Vigile de cerca la cultura de la sala
de juntas para asegurarse de que se
escuchan las opiniones de todos.
Hay que conseguir que los
directores se expreseny a veces
hay que trabajar para que la gente se
sienta incluida.

Comunicacion con los presidentes
de los Comités:

- Los directores principales suelen
celebrar reuniones periddicas con
los presidentes de los Comités,
tanto para coordinar el trabajo de la
Junta como para asegurarse de que
se escuchen sus opiniones.

- Estas reuniones son una
oportunidad para mejorar las
operaciones de la Junta y los
procesos de supervision, incluida la
coordinacion entre Comités, para
aportar el enfoque y la atenciéon
adecuados a aquellas cuestiones -
como la estrategia, la innovacion, la
disrupcion y los riesgos
estratégicos, la asignacion de
capital, el rendimiento, el liderazgo y
el talento- que son mas criticas para
el éxito de la empresay la creacion
de valor a largo plazo.



https://boardleadership.kpmg.us/relevant-topics/articles/2020/under-pressure-maintaining-strong-board-ceo-relationship.html#:%7E:text=Insist%20on%20candor%20and%20transparency%2C%20which%20are%20key,as%20a%20resource%20for%20the%20CEO%20and%20management.
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