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Las frases de la crisis

¥ Los consejeros que participan
en el estudio publicada por z
CMKV hacen criticas a
diferentes aspectos sobre la
forma en la que se gestiond a
crisis, Una de fas quejas es un
reconacimiento tardio de les
problemas. “Si hubidsemos -
mirada las cosas con tante
cdidade antes como ahora, fa

intensidad de la erisis soria
mucho imenor de o que g8
hoy”, dice un consejers, “Los
que nos trajeron aqui no nas
pueden guiar fuera de esta

. situmcion”, explice un ejecutive,

¥ Miedo a fa toma de
‘decisiones. “Cuando las cosas
‘van bien, no hay discusidn {...J
Queremos ponernos de perfil
<an & rigsgo, pero no

podemas hacer eso porque
supone ehdic fa
responsabilidad y, en jerga
politica, significa quedarse
fuera de la foto. Entonces,
para evitar ¢l rigsgo,
generamos uh i con a
colaberacion de consultores

y auditores. Creamos mayar
comptefidad para reducir
riesgos, idas costes, Se pierden
oportunidades y pueden surgir

errores”, admito un directivo.

decir sf af jofe”, deseribe
clusticamente un administrador.

7 Ausencia de estimulos
para la independencia.
“Historicamente cuande alpuien
@5 nombrade consejero habia
Negady, coma suele decirse. La
nica preccupacion posterior ea
mantenerse en €l cansele, o
importaba cdmo. Gratitud eterna
al que decidié ta nominad
auto-defensa de su posician y

[

Escenificacién de una reunién de directivas on una gran empresa. | GETTV 1AGES

Cuando el caos atrapa al consejo

Una investigacién publicada por la CNMV denuncia graves deficiencias en la

gestion de la crisis

©AYID FERMANDEZ
Madrid

“El humor es de debacle, Hay gue
animar 2 la gente y decirles gie
el muindo no se acaba. Ne se trala
ee justiftcay y lamenier, se tra
de superar la siluacida, no de
qucnlsc de efla”. Miedo, lension,
mo, incompetencia.. La

sién Nacienal del Mereado
de Valores (CNMV) acaba de pu-
blicar €n su boletin trimestrat
uno de fos andlisis mds desearna-
dos sobre los Tallos cometidos
por los conscjos de administra-
cién espaficles durante la crisis.
Lntre 2011 y 2012, Alberto Lavin,
prolesor de [E Business School,
se entrevistd con 26 conscjeros
{ue represenlan o 42 cinpresns,
[undumentlmente votizdas. To-
dos, con el aval que da & anoni
mafo, destilan una sinceridad po-
<o habllual en el mundo empress-
rial sobre las deficicncias,

El primer errer, segan este
esludio, fue un diggndslico lar
dio de la sitnacion. Hobo lalts
de rellejos. Muchos no advirlic-
ron los riesgos, o si 1o hlcleron
peasaron que fa crisis no acabi-
ria wfectande a2 s empresa.
“Nunea hay tal cose como malas
naticias en &l consejo. No pasa
nada. Nunca. St alge realmente
succede, no sucede. No se halia
de ello, Hay otro discurse, atra

retorica. 81 las vosas van bicn,
van IHen, y sino, se dice que ya
se estin wmuendo las wedidas
necesarias ¥ que los resuliados
ostin en camine. Yor 1o tanto,
puede haber uma prolunda er
sis externa y el asunto pasty, co-
mo si dijérames, desapercibi-
do”, reconoce Ul consejers.

‘I'ras aceptar la crisis, sc pro-
duee una primera reaceidn por
parle del consejo consistenle en
demandar mds informacion a
los cjeeutivos, que picrden man-
gen de manichrs, § 4 centrofizar
la toma de decisiones, Gtra tenta-
ci0n &5 CORTLALAr A5e50reS CRICE-
nes, lo guc dispara los gastos. Uy
consejero mdependiente deseri-
b csle comportansiento: “Los
ejecutivos v €l consejo, exigen
un meyor nivel de anal
minan pidiendo una opin
terng, un consuitor o un aboga-
o, por ejemple, para conlrastar
la opinidn gjeeutiva, de modo
que todo ef mundo en el consejo
se sienta comado”, Un cansejero
ejecutive corrobors este patron
de comportamiento: “Hay un le-
rmor absoluto. Es una avténiies
espiral de coste, para tener olras
opiniones, para limitar las res-
ponsabilidades. Una auténtica
bola de nieve”,

Uno de los riesgos de esta po-
litica es la demera en ki toma de
deeisiones, precisamente ea un

centorne goe exfye respuestas ri-
pidas. "Posponcr. incluso blo-
queidndoles, decisivies es, con
frecuencia una estrategia inten-
cionada para climinar ricsgos
purg ellog”, dice un consejero
ceutiva, “Se contratan Ser
15 § os una formy clisica de
decir no, de by ereacion del dis-

BEn muchos casos
se negd la realidad:
se tardo en admitir
los malos tiernpos

Las divisiones se
acentuaron. Habia
pulsos entre las
diferentes facciones

cusso del no”, asegura un conse-
Jevo independiente,
Iatendencia a centralizar ia
(omz Je detisiones u veces trae
ia desmolivacion de los ejecuti
vos, Un consejero independien-
te relrata el estado de dnimo
depresivo de muchos profesio
nales durante Ia crisis: “El egui-
po tle direccidn comienza a pen-
sar ‘despideme o conlia en mi',
pero deja de volverme loco™

por parte de los consejos de administracién de las empresas

La ree no sole destaps
wna pugna catve ¢l conscjoy tos
direetivas, sine un pulso dentro
del propio drgane de administra-
cidn entre kas dilerentes laccio-
nes que lo componen. “Un conse-
jodurante Iz erisis es como ana
Jaulade griflos”, dice un conseje-
0. "La crisis extrac, 2 meaudo,
jos prores y mds predatorios
coniporiamientos, con frecuen-
via 1o peor de lag persanas”, co-
rrobara ofro. S¢ rratan de evilar
los enfrentamicntes diccetos en
{as reunienes oficiales, pero los
corrillos se multiplican. "Hay
mis llamadas, comidas y cenas™,
explica un conrscjo independicn-
e, "Siempre hay diglogo entre
Lastidores, pere abora mucho
15", subraya otro.

Los conscjeros dominicales
(represenlan a los priveipales ac-
cionislas de la compadliy) disc-
nan durante fa crisis sus estrate-
gias con el interds lundamenta)
de proteger su propia inverstdn,
a veces anteponidndolo 8l de la
empresa. Estos coascjerss son
tus gue proponen en empe de
turbelencias los temas clave,
trasladando una gran presién a
los ejecutivos. tn directivo se
q u amargamente de esa situn-
“Todos los olros negoe
m«;hlsc aquellos que 1os domini-

cales gestionan  directamente,
han perdido el 0% de su volu-
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¥ Faita de transparencia.

“Algunos cjaculivos amporrantes
han tmicionado a sus accionistas
dicienda que estaban redudendo
sus chusulas de indemniadcn,
Pera al tiempe, estaban inflando
su compensacian a lrgo plazo
via fondaos o compensacicnes
diferidas”, sefiala un experto.

men durmnle b erisis, poro cuan-
do se trata de las empresas en
cuyes consejes participan. cul-
pan de tedo a los cjecutivos”. ¥
continge A veees, mas en la eri-
sig, los dominicales estin mds
interesados en sus propias form-
nas que en fas de la enpresa. A
menudn, sen mas parle del pro-
blema que de la solucion™

También habriaz mirado
ks par su propio interés que
por fos pequenes accionistas, se-
gan cste estudio, los consejeros
independicntes, "No s rata, pa-
ra los independientes, de maxi
mizar el valor para el accionis-
ra, sine de miniatzar los rics-
£0s personales ¥ las amenazas
de su propia reputacian, con el
I de ser miembros de varios
consejos ¥ de ser invitados a
nueyps copsejes en olros st
tios”, seglin wh censejere ejecu-
tive, Durante la recesian, e ra-
ra vergue independientes tama-
ran la iniciativa en los debates
*$t na obedeces, estias fuera, ¥
cuedarte fuert puede eastarle
uir monlon de dinere”, indica
alry copsejero. B esle contex-
o, los versos suehws sou mal
vistos: "Naestro presidente est-
ba muy enojado porqte algunos
independientes no halian seghi-
do su eriterio. No se daba cuen-
ta de que estaban haciendo lo
coreecto, £n fugar de comportar-
3¢ cono meros entplendos”, se
fuala v cansejero.

Muchos admbmstradores tam-
bién sc quejag de ta inlorma-
citn que s les proporciond. Dix-
rante a crisis avmentd ¢l ndme-
1o de datos gue recibian, pern
no siempre éstos eran adecua-
<dos. Una esivategin habiteal cra
abrumar al conscie con cilras,
“;Para qué demonios necesita-
mnes fs desviacion de consume
de ln maeeria prinm X para el
prichucto ¥ en Lo fibricn de Ale-
nania? Es intdl, Al conltrario, te
hiew perder ¢l foco de o Teal
nignte imporlante”, se queja un
independiente.

Otradrea de mejora es el gra
do de preparacion y pazlicipn
citn de los consejos. Un conguje-
ro cjecutivo hace una severn au-
tocritica: “Poco esfuerzo de pre
paracion junto con escaso atme-
ro de reuniones resultan en po-
co rigor en la toma de decisio-
nes”. Otro1iesgo es centrarse en
¢l corte plazo ¥ posponer decisio-
nes estratégicas. "Muchas de as
decisiones estin relacionadas
col la supervivencia, pensainos
gue 105 ocupirenios de lo im-
partante ieds adelante, pero aho-
ra tenemos gue safvarnos”, reco-
nace un direetive. Apluzar dect-
siones estratésicas para salvar
el diz a dia puede compromerer
 viabilidad de In compaiia.
“Eso estralegis empujs o e ea-
Ilejon sin sulida”™, adwierte un
consejero elecutivo en diversas
nutinacionales.
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