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Dar prioridad a las agendas del Consejo

sera particularmente desafiante en 2020,

ya que las implicaciones de la innovacion
tecnoldgica y disrupcion digital cambian el
juego. Las crecientes demandas para abordar
los problemas medioambientales y sociales,
el escrutinio de la cultura corporativa, las
expectativas de los inversionistas de contar
con una mayor participacion del Consejo,

la diversidad y el desempeno a largo plazo
impulsan un enfoque mas concreto para
posicionar a una compaiiia en el futuro.

Asi mismo, el ano 2020 requerira de un
cuidadoso equilibrio a corto plazo, y un
pensamiento a largo plazo debido a: las
preocupaciones sobre la economia global
(crecientes tensiones comerciales, el
incremento de la deuda, una inminente
correccion del mercado), la economia de
México (bajo crecimiento, grado de inversion
de la deuda, inversion en infraestructura y
rol del sector privado) y el estancamiento
politico en Estados Unidos, Reino Unido
y otros paises.




Con base en nuestra experiencia e interaccion con
consejeros y lideres empresariales, resaltamos siete
consideraciones que el Consejo de Administracién
debe tener en cuenta en su agenda para enfrentar
exitosamente los desafios criticos que se presenten:

1. Conectar las discusiones del Consejo a estrategia,
riesgo y disrupcion global

2. Entender cémo la empresa alinea la generacion
de utilidades y su proposito

3. Desarrollar el talento de los consejeros en torno
a la estrategia y necesidades futuras

4. Ayudar a marcar la pauta y seguimiento puntual
de la cultura organizacional

5. Abordar la ciberseguridad vy la privacidad de
datos de manera integral—como gobernabilidad de datos

6. Priorizar la sucesién del director general
y el desarrollo del talento

7. Tener un plan de prevencién de crisis establecido
y previamente probado

1.Conectar las discusiones del Consejo
a estrategia, riesgo y disrupcion global

Las guerras comerciales, el FMEC, Brexit, los ciberatagues

a la infraestructura critica y la amenaza de conflicto militar

en los puntos criticos geopoliticos, en combinacion

con la ausencia de liderazgo global y el deterioro de la
gobernabilidad internacional, continuaran impulsando la
volatilidad e incertidumbre global. Como lo sefalé el fundador
y Presidente del Grupo Eurasia, este entorno “requerira méas
inversion en la planeacion de escenarios y pruebas de estrés.
También significa elaborar planes de contingencia para acortar
las cadenas de suministro, reducir los costos fijos a largo
plazo vy limitar la exposicién comercial a relaciones politicas
gue tengan un potencial considerable de fracasar”

En México, se deben considerar las implicaciones del
bajo crecimiento econdmico, la calificacion de la deuda
del gobierno federal y de la empresa productiva del
Estado, la posibilidad de una reforma fiscal en 2021, el
desempeno del plan de inversion en infraestructura 2020
y el rol de la iniciativa privada, entre otros, en la estrategia
de una compania.

Las empresas también deben abordar la posible disrupcion
de los modelos de negocio derivado de los avances en las
tecnologias digitales, como la automatizacion de procesos
robdticos, el aprendizaje automatico, la inteligencia artificial y
blockchain. ¢ Son adecuados los procesos de administracion
de riesgos para abordar la disrupcién de estos avances, y
para evaluar la validez de los supuestos clave que son la
base del modelo de negocios? ;Es probable que los futuros
competidores sean diferentes a los pasados? Los Consejos







de Administracién deben ayudar a la Administracion a
revaluar los procesos para identificar los riesgos vy las
oportunidades que plantean la disrupcion geopolitica,
tecnoldgica, social y medioambiental, y su impacto en la
estrategia de la empresa a largo plazo. ¢ Existe un proceso
efectivo para monitorear cambios externos y alertar
anticipadamente sobre la necesidad de ajustar la estrategia?

2. Entender como la empresa alinea la
generacion de utilidades y su propdésito

El crecimiento corporativo y el rendimiento de los accionistas
aun requieren lo esencial: administrar riesgos clave, innovar,
capitalizar nuevas oportunidades y ejecutar estrategias, pero
el contexto para el desempeno corporativo esta cambiando
rapidamente y, quizas, profundamente. Los problemas
sociales crecientes, incluyendo los empleos y los salarios,

la desigualdad de ingresos, la crisis climatica, la salud, la
seguridad, la diversidad vy la inclusién; aunado a soluciones
limitadas del gobierno, continlan elevando las expectativas
de las companias de ayudar a afrontar las brechas y repensar
su responsabilidad con la sociedad.

Los principales inversionistas institucionales han puesto
énfasis durante mucho tiempo en sus expectativas para

que las empresas expliquen como abordan los problemas
medioambientales, sociales y de gobernabilidad (ESG,
environmental, social and governance por sus siglas en inglés)
—particularmente el cambio climatico y la diversidad— en el
contexto de la creacién de valor a largo plazo. El activismo de
los colaboradores y los consumidores con respecto a temas
de ESG se encuentra en sus primeras etapas, pero esta
creciendo, impulsado en gran medida por los millennials.
Recientemente, haciendo eco en el enfoque del director
general de BlackRock, Laurence Fink, de “conectar el
propdsito con las ganancias’ el Business Roundtable (Mesa
Redonda de Negocios (BRT)), emitié su Declaracion sobre

el Propésito de una Corporacion, en la cual los directores
generales que firman se comprometieron “a liderar sus
empresas para beneficiar a todos los stakeholders—clientes,
colaboradores, proveedores, comunidades y accionistas”

Las reacciones de las comunidades de negocios e
inversionistas a la declaracién de BRT han variado
ampliamente. Algunas lo ven como un compromiso
importante con los stakeholders, por parte de los
corporativos en Estados Unidos. El Consejo de
Inversionistas Institucionales expresé su preocupacién de
que la declaracién debilita las nociones de responsabilidad
gerencial, y que los Consejos de Administracion vy la
Administracion, deben mantenerse enfocados en el valor
para los accionistas a largo plazo. Otros ven la declaraciéon
como lo mismo de siempre.

En México, resaltan iniciativas como la mejora en salarios
minimos lideradas por la Confederacién Patronal de la

Republica Mexicana, Coparmex, y el Gobierno Federal,

las de reduccion de comisiones por servicios en la Banca, la
eliminacién del uso de bolsas de plastico en establecimientos
de menudeo previo a la emision de la correspondiente
regulacién, y el Acuerdo Nacional para La Nueva Economia
del Plastico firmado por el Senado de la Republica y las
principales empresas de la industria productora de plastico,
pasando de una economia lineal a una economia circular.

Independientemente de si una empresa apoya o no la
Declaracién de BRT, es probable que se enfrente a una presion
cada vez mayor por parte de los grupos de interés, de desarrollar
su propia declaraciéon de propésito (si aun no lo ha hecho),
articulando el compromiso de la compania con los stakeholders,
y cémo se tomaran en cuenta sus consideraciones —ademas
de otros temas de ESG— para los esfuerzos de crear valor a
largo plazo. Los inversionistas, clientes, empleados, entre otros,
estan desafiando a las organizaciones a entender que existe

un vinculo inseparable entre el propésito y las ganancias. El
Consejo tiene un papel clave que desempenar para dar forma

al debate y marcar la pauta y las expectativas para conectar
estos puntos. Las expectativas de los stakeholders sobre

la transparencia vy la revelacion de estos temas continuaran
creciendo. (Para mas informacion sobre la comunicacion de las
actividades relacionadas con ESG a los accionistas, consulte
Prioridades en la agenda del Comité de Auditoria 2020).

3. Desarrollar el talento de los consejeros
en tomo a la estrategia y necesidades futuras

Dadas las demandas del entorno de negocios y de riesgos,

los Consejos de Administracion se enfocan cada vez mas

en alinear la composicion del Consejo con la estrategia de la
compania, tanto en el presente como a largo plazo. El talento y
la diversidad en el Consejo también son lo mas importante para
los grupos de interés. Dicho esto, es claro que el mundo esta
cambiando mas rapido que los Consejos de Administracion.

La rotacion en el Consejo sigue siendo un tema de atencion
para los accionistas, analistas y académicos, ya que el pais
carece de regulaciones establecidas que dicten un plazo
determinado. Si bien las empresas mexicanas ratifican a
sus consejeros anualmente, los términos especificos de
reeleccién varian dependiendo de las necesidades de la
misma. En México, segun el “Board Index”de Spencer
Stuart México 2019, la edad promedio de consejeros es

de 59 anos, similar al promedio internacional (59.7); sin
embargo, estamos viendo un mayor interés por incluir
miembros mas jovenes, dadas las crecientes complejidades
de la disrupcién digital y los cambios demograficos en

el mercado. El avance en la diversidad del Consejo es
constante, pero aun queda un largo camino por recorrer.

De acuerdo a Spencer Stuart, en México, las mujeres en el
Consejo solo representan el 6%, por debajo del promedio
internacional del 10%; en Estados Unidos, 21% y en Espana,
16%. Los mecanismos que limitan la permanencia (limites



de plazo y de edad) han tenido un impacto limitado en
México; en nuestra experiencia, la edad minima para
jubilarse es de 65 afos, pero segun Spencer Stuart, en
México, 38.7% de los consejeros tienen entre 60y 75
ahos. En Estados Unidos, la edad de retiro obligatoria
méas comun es de 75 afos; en México, solo 8.6% de
los consejeros activos tienen esta edad.

El mayor nivel de participacion de los inversionistas en
este tema destaca su frustracion por el lento ritmo de
cambio en los consejos, y sefala el desafio central con

la composicion del Consejo: un negocio cambiante y un
panorama de riesgos. Abordar las amenazas competitivas
y la disrupcion del modelo de negocio, la innovacion
tecnolégica y los cambios digitales, el riesgo cibernético
y la volatilidad global requiere un enfogue proactivo para
el desarrollo y la diversidad del Consejo (habilidades,
experiencia, género y raza o etnia). En Estados Unidos,
como parte de su Proyecto de Responsabilidad del
Consejo 3.0, en octubre, la Oficina del “Comptroller” de
Nueva York envié cartas a 56 companias de Standard &
Poor’s 500 (S&P) solicitando que “adopten una politica
de busqueda de diversidad que requiera que las listas
iniciales de candidatos de donde se escogen los nuevos
nominados a consejeros apoyados por la Administracion
y los directores generales, incluyan mujeres y candidatos
racial o étnicamente diversos calificados” (a veces
referidos como la “regla de Rooney”).

Esté4 claro que la composicién vy la diversidad deben ser

un drea clave de enfoque del Consejo en 2020. Esto se
debe abordar en las comunicaciones con los inversionistas
institucionales de la compania para posicionar al Consejo
estratégicamente en el futuro. En México, grandes
organizaciones publicas y privadas cuentan o han contado
con mujeres en sus consejos en los Ultimos cinco anos.

4. Ayudar a marcar la pauta
y seguimiento puntual de la
cultura organizacional

¢La empresa promueve un ambiente seguro? Noticias
sobre acoso sexual, aumento de precios, practicas
agresivas de ventas y otras irregularidades contindian
haciendo que la cultura corporativa sea una prioridad
para las organizaciones, los accionistas, los reguladores,
los empleados y los clientes. Los mismos Consejos

de Administracion también estan en los titulares,
particularmente en casos de crisis corporativas que
tienen a los inversionistas y reguladores preguntando:
“:dénde estaba el Consejo?”

Dado al papel critico que juega la cultura corporativa
en el desempeno vy la reputacion de una empresa, los
Consejos de Administracion han tomado un enfoque
mas proactivo para entender, moldear y evaluar dicha



cultura. Como consejeros, es esencial que tengan

un enfoque preciso en las pautas marcadas por la

Alta Direccién, y cero tolerancia para conductas que
sean inconsistentes con los valores y normas éticas
de la compania, incluyendo cualquier “cédigo de
silencio” Presten atencion a sefales de advertencia
anticipadas y verifiqguen que la organizacién cuente con
mecanismos de denuncia, y que los colaboradores no
tengan miedo de usarlos.

Es necesario entender la cultura real de la empresa (las
reglas no escritas contra las reglas establecidas), hacer
uso de todas las herramientas disponibles (encuestas,
auditorfa interna, lineas directas, redes sociales, recorrer
los pasillos y visitar instalaciones) para monitorear la
cultura y verla en accion. Hay que reconocer que la
pauta que se marca a nivel superior es mas facil de
medir que el estado de animo en los niveles medios y
que los rumores en los niveles inferiores.

¢Cémo gana el Consejo visibilidad en los niveles
medios e inferiores de la organizacién? Asegurédndose
de que las estructuras de incentivos se alineen con

la estrategia y fomenten comportamientos correctos,
y analizando detenidamente la propia cultura del
Consejo en busca de senales de pensamiento grupal
o platicas que carezcan de independencia o voces
contrarias. También es importante enfocarse no solo
en los resultados sino en los comportamientos que
impulsan los mismos.

5.Abordar la ciberseguridad y la
privacidad de datos de manera integral
—como gobernabilidad de datos

En nuestras conversaciones con los consejeros, esta
claro que muchas empresas necesitan un enfoque
mas riguroso e integral para el gobierno de datos, lo
cual incluye los procesos y protocolos establecidos en
torno a la integridad, proteccién, disponibilidad y uso
de los datos.

Los Consejos de Administracion han logrado

avances en el monitoreo de la efectividad de la
ciberseguridad de la Administracion, por ejemplo,

con una mayor experiencia de Tl en el Consejo y

los comités relevantes. También con los informes de
tablero especificos de una compania para mostrar riesgos
criticos, y teniendo conversaciones con la Administracién
enfocadas en riesgos criticos de ciberseguridad, resiliencia
operativa y estrategias para minimizar la duracion e
impacto de una violacién cibernética. A pesar de estos
esfuerzos, dada la creciente sofisticacion de los ataques,
la ciberseguridad seguira siendo un desafio clave.
Aungue el gobierno de datos abarca la ciberseguridad,

es mucho mas amplio. Por ejemplo, incluye el
cumplimiento de leyes y reglamentos de privacidad
especificos de la industria, y las reglas sobre uso
de datos personales de clientes, colaboradores y
proveedores. En México la Ley Federal de Proteccién
de Datos Personales en Posesién de Particulares
(LFPDPPP) entré en vigor en julio de 2010 y su
reglamento es aplicado desde enero de 2013.
Actualmente los datos se han convertido en activos
estratégicos para las compafias, por lo que contar
con un gobierno de datos es de suma importancia,
logrando la definicion de politicas, procesos y
responsables de los mismos. Un gobierno de datos
efectivo permitird incrementar la confianza, calidad,
homologacién y generacién de informacion a través
de toda la organizacion.

Para ayudar a desarrollar un enfoque riguroso en torno a
la supervision del gobierno de datos el Consejo debe:
— Insistir en un marco sélido que deje claro como y qué
datos se recopilan, almacenan, administran y utilizan,
y quién toma decisiones con respecto a estos temas
— Aclarar qué lideres empresariales son responsables
del gobierno de datos en la compania, incluyendo
las funciones del director de informacion, del director
de seguridad de la informacién y del director
de cumplimiento
— Revaluar la manera en la que el Consejo, mediante la
estructura de su comité, coordina la responsabilidad
de supervision de los marcos de ciberseguridad y
gobierno de datos de la compania, incluyendo la
privacidad, la ética y la limpieza y calidad de los datos
— Un andlisis de brechas entre la Ley Federal de
Proteccién de Datos Personales y las préacticas
de la organizacién

6. Priorizar la sucesion del director
general y el desarrollo del talento

Dado al complejo entorno empresarial y
de riesgos, es esencial que la compania tenga el
director general adecuado para impulsar la estrategia,
navegar el riesgo y crear valor a largo plazo. En
Estados Unidos, pocas responsabilidades del Consejo
son mas importantes que la de contratar y despedir
al director general. Esta es una realidad que sigue
siendo noticia, particularmente si al Consejo le
atrapan sin preparacion. El Consejo debe asegurarse
de que la empresa esté preparada para un cambio
de director general, ya sea planeado y no planeado.
La planeacién de la sucesion del director general es
un proceso dindmico y continuo; los Consejos de
Administracion deben preparar candidatos potenciales,
y la planeacién de la sucesion debe comenzar el dia en
gue se nombre un nuevo director general. ;Qué tan



robustos son los procesos de planeacion de sucesion
del Consejo? ;Existen planes de sucesion para otros
ejecutivos clave?

En México, la discusién se ha centrado en la
separacion del rol de Presidente del Consejo vy la
Direccion General. Empresas relevantes han transitado
por el camino de separar estas funciones en anos
recientes, y existen casos reconocidos que son
ejemplo de esta tendencia en México. Esto ha hecho
que la evaluacién de los planes de sucesion de la
Direccion General sea un tema relevante dentro de

la agenda del Consejo en México.

Aunado a la importancia de tener el director general
correcto, es esencial tener el talento requerido en
los niveles superiores de la organizacion, pasando
por todos los rangos para ejecutar la estrategia

de la compania y mantenerla encaminada. Los
inversionistas institucionales se estan volviendo cada
vez mas conscientes sobre la importancia del capital
humano y los programas de desarrollo de talento

y su vinculo con la estrategia. Creemos que las
organizaciones afrontaran un desafio cada vez mayor
para encontrar, desarrollar y retener el talento que
requieren. ¢ El plan de talento de la Administracién se
alinea con la estrategia a corto vy a largo plazo? ;Qué
categorias de talento son escasas, y cOmo competira
la empresa por ese talento?

En términos generales, a medida que los millennials
y los colaboradores mas jévenes se unen a la fuerza
laboral, y los grupos de talento se vuelven globalmente
diversos, jesta la compania posicionada para atraer,
desarrollar y retener al mejor talento en todos los
niveles? Los comités de compensacion (practicas
societarias en México) deben continuar enfocando

su atencién en el desarrollo del talento, y considerar
incluir la planeacion de la sucesion y el desarrollo del
talento como una métrica de desempeno, vinculada a
los planes de compensacion.
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Incluso las organizaciones mejor preparadas
experimentaran una crisis, pero las que responden
rapida y efectivamente tienden a generar mejores
resultados. Entre 2010 y 2017, las noticias con la
palabra “crisis” y el nombre de alguna de las 100
companias mas importantes, segun la lista de Forbes,
aumentaron 80% respecto a la década anterior.
Prepararse para una crisis va de la mano de una

7. Tener un plan de prevencion de crisis
establecido y previamente probado

gestion de riesgos efectiva, ya que es necesario
identificar y anticipar amenazas, estableciendo un
sistema de controles para prevenir o mitigar su
impacto. Claramente, estamos viendo un mayor
enfoque por parte del Consejo en los riesgos
culturales y los riesgos operativos clave en toda

la organizacion global extendida, por ejemplo,

los referentes en la cadena de suministro y la
subcontratacion, los de tecnologia de la informacién y
seguridad de datos, entre otros. ¢El Consejo entiende
los riesgos operativos criticos de la compania? ;Qué
ha cambiado en el entorno operativo? ;La empresa ha
experimentado fallas de control? ;La Administracion
estd pendiente de senales anticipadas acerca de la
seguridad, la calidad del producto y el cumplimiento?

Los consejeros deben ayudar a garantizar que la
Administraciéon esté sopesando un amplio espectro
de escenarios hipotéticos, desde las cadenas de
suministro, la salud financiera de los proveedores
hasta los riesgos geopoliticos, los desastres naturales,
los actos terroristas y las amenazas cibernéticas.

¢Es sélido el plan de respuesta a la crisis y esta listo
para arrancar? ;Se han hecho pruebas y se actualiza
conforme sea necesario? ¢Se toma en cuenta la
pérdida de infraestructura critica como redes de
telecomunicaciones, sistemas financieros, transporte
y suministros de energia? ;Existen protocolos de
comunicacién para mantener al Consejo al tanto

de los eventos, la respuesta de la empresa y para
dirigirse a los grupos de interés de la compania?

ESNecesariauna gestion de riesgos
erectiva paraidentificar y anticipar
amenazas, estableciendo un
SIStema de controles para prevenir
0 mitigar suimpacto a traves de
Un amplio espectro de escenarios
NIpOLeticos. Incluso 1as empresas
Mejor preparadas experimentaran
Una crisis, pero las que responden
Conrapidez tienden a generar
Mejores resultados
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