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Gobierno Corporativo y RSC

POR TOMAS GARICANO

El articulo sefiala como posibles causas de comportamientos ineficientes por parte de los
Consejos de Administracion de las empresas tanto la escasa dedicacién, en términos de
tiempo, de dichos Consejos y de sus consejeros, como la falta de informacion para desarrollar
las labores de supervisién y de control que tienen encomendadas.

A principios de la década actual, se produjeron una serie de escandalos financieros (Enron,
WorldCom, Tyco o Parmalat) que llevaron a la quiebra ?0 a su desaparicion? a importantes
empresas e incluso a empresas de servicios relacionadas con aquéllas (caso de Arthur
Andersen). Algunos directivos acabaron en la carcel.

En su momento, se analizaron las causas por las que esas empresas se vieron envueltas en
semejantes situaciones, y una de las razones apuntadas fue la inexistencia de un gobierno
corporativo adecuado. Como la situaciéon econdmica mejoro sustancialmente, la gente dej6 de
preocuparse, aunque en el &mbito del gobierno corporativo continuaban existiendo problemas
pendientes de solucion.

A principios de 2009, la situacion se ha complicado aun mas: a una crisis financiera, con
bancos e inversores afectados gravemente, se une una crisis economica galopante y, de
nuevo, aparecen situaciones empresariales que llevan a la desaparicion o al rescate de
empresas hace poco consideradas como modelos de gestidon y de creacion de valor. Términos
como subprime, bailouts o hedge fund estan presentes en muchas conversaciones y, a veces,
nos hacen perder la perspectiva.

De nuevo, mucha gente se pregunta qué es lo que ha pasado, a quién se puede culpar o
cudles son las razones por las que nos encontramos en semejante situacion. Y de nuevo
aparece la conexion entre el efecto ?la crisis financiera? y una posible causa, la existencia de
un gobierno corporativo ineficiente.
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Los Consejos de Administracion, motor de la RSC

Para centrar la tesis que pretendo mostrar es conveniente recordar que en el ambito de la
Responsabilidad Social Corporativa (RSC), los principios que la conforman inciden de forma
directa en el ambito del gobierno corporativo de las empresas y, especialmente, en el Consejo
de Administracion, siendo éste una herramienta fundamental para implantar en la empresa un
comportamiento socialmente responsable. Ademas, el Consejo de Administracion es el 6rgano
de gobierno mas importante, de hecho, en el funcionamiento de las empresas, como
explicaremos mas adelante.

Consecuentemente, este analisis se centra en el concepto, funciones y operativa del Consejo
de Administracion en general. Posteriormente, me he fijado detenidamente en el
comportamiento, en la practica, de medianas o grandes empresas ?muchas de ellas cotizadas
en la Bolsa de Madrid? y en la normativa legal espafiola, para asi dar una opinién centrada en
el entorno préximo que nos rodea. Otro motivo por el que me he centrado en este tipo de
empresas es que solo las que alcanzan un determinado tamafo pueden permitirse la aplicacion
de principios y la utilizacion de herramientas de buen gobierno corporativo, dados los costes,
materiales y humanos, que esto conlleva.

La idea principal de este trabajo es analizar si el gobierno corporativo ?y, en concreto, si un
funcionamiento inadecuado del Consejo de Administracion de las sociedades? ha tenido algo
gue ver con la crisis financiera actual, intentando explorar si existe alguna causa concreta que,
siendo importante desde una perspectiva de buen gobierno corporativo, no suela ser
considerada habitualmente como una razén que explique comportamientos ineficientes.

El gobierno corporativo

El gobierno corporativo se define como el modo o manera con la que las empresas son
dirigidas y controladas (Cadbury, 1992; Informe Hampel, 1997; Freeman & Reed, 1983; Berle &
Means, 1932; Alkhafaji, 1989; Charkham, 1995). Calpers ( 1), entre otros, lo define como la
relacion entre los distintos participantes en la determinacion de la direccién y el comportamiento
de las empresas, considerando que los participantes principales son los accionistas, los
directivos, encabezados por el director general (Chief Executive Officer [CEQ], en su acepcion
anglosajona) y el Consejo de Administracion.

El buen gobierno de la empresa implica, asi pues, desarrollar un sistema que articule
eficientemente las relaciones entre los accionistas, el Consejo de Administracion y los
directivos, configurandose el Consejo de Administracion como el érgano que representa los
intereses de los accionistas, ante el que responde la direccion de la empresa y que orienta su
funcidn hacia la creacion de valor (entendiendo con ello que se considera el largo plazo y que
sea sostenible).

Existen diferentes razones, que no pretendo enumerar aqui exhaustivamente, que favorecen
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un funcionamiento ineficiente de la Junta General de Accionistas (JGA), 6rgano soberano de
las Sociedades Andénimas y que provocan que el Consejo de Administracion sea, de hecho, el
organo de gobierno de mayor influencia en el funcionamiento de las sociedades.

La progresiva pérdida en la practica de la funcion de control que la JGA tenia atribuida
histéricamente ha sido muy significativa en las grandes sociedades cotizadas. En los ultimos
afios el nimero de grandes sociedades cotizadas ha aumentado espectacularmente. El capital
flotante, incluso en los paises de la Europa continental, ha alcanzado porcentajes cada vez
mayores. El proceso de globalizacion, con la consiguiente liberalizacion de los mercados de
capitales, ha traido consigo una gran dispersién geografica del accionariado de este tipo de
sociedades. Por otra parte los inversores ?y no sélo los pequefios? han ido abandonando su
?lealtad? a largo plazo con las compafiias y mantienen posiciones a corto plazo, con lo que un
porcentaje relativamente elevado del capital de estas sociedades cambia de manos con
frecuencia.

Todo ello provoca la aparicion de un accionista mas pasivo, consciente de su escasa influencia
y relativamente desinformado; si a ello se le aflade el caracter de 6rgano no permanente de la
JGA vy las dificultades para su convocatoria, nos encontramos con un panorama en el que
pretender que la JGA tenga un protagonismo efectivo en materia de control es poco menos que
ilusorio.

La responsabilidad de los administradores

Lo expuesto anteriormente refuerza la idea de un Consejo de Administracion que es, de hecho,
el 6rgano més importante de las sociedades cotizadas. No obstante, todas aquellas medidas
gue puedan proponerse en orden a mejorar el funcionamiento de la JGA me parecen positivas.
De hecho, en Espafia, tanto la normativa legal aplicable ?a la que me referiré mas adelante?
como el Cadigo Unificado de Buen Gobierno contemplan mejoras tendentes a lograr un mejor
funcionamiento de la JGA.

Por otra parte, conviene resaltar que el régimen de responsabilidades de los administradores
de las sociedades es particularmente duro y exigente ( 2). Sin animo de entrar a enumerar el
amplio abanico de responsabilidades penales, fiscales, laborales 0 medioambientales ?entre
otras?, en el Texto Refundido de la Ley de Sociedades Anonimas (TRLSA, articulos 133 a 135)
se puede apreciar el severo régimen de responsabilidad, personal y solidaria, de los
administradores, rematado por la accion social de responsabilidad y la accion individual de
responsabilidad.

Por ello, s6lo un Consejo de Administracion con funciones y responsabilidades conocidas y
detalladas y con las herramientas de funcionamiento y soporte adecuadas, puede ser capaz de
desarrollar su funcién de supervisién y control adecuadamente, haciéndose responsable de sus
actos.

Los Consejos de Administracion activos y con poder
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En general, parece razonable considerar que para que un Consejo de Administracién pueda
ejercer sus funciones eficazmente debe tener poder y ser activo (Lorsch, 1995).

Tener poder quiere decir que, partiendo de la base de que el Consejo esté formado por
consejeros externos que constituyen una amplia mayoria, éstos tienen poder, como minimo,
para controlar y supervisar la actuacion de la alta direccion evaluando su comportamiento; para
aprobar y supervisar la implantacion de la estrategia, asi como las decisiones financieras
fundamentales y para cambiar, en casos extremos, a los altos directivos si su desempefio no es
el adecuado.

El enfoque de la actividad del Consejo debe ser de seguimiento, control y supervision, no
debiendo entrar en aspectos operativos o de ejecucion de la estrategia: solo debe considerar si
ésta se esta llevando a la practica adecuadamente.

Conviene recordar, no obstante, que existe un limite en la actividad de los consejeros y en su
poder para actuar que viene dado por la existencia de una normativa legal que regula la figura
de los 6rganos de gobierno de las sociedades, por lo que este marco legislativo operaria como
referencia obligada al considerar la actividad del Consejo de Administracion y sus vocales. No
obstante, conviene distinguir entre ese marco legal y las acciones concretas que determinan la
capacidad para gobernar la sociedad, recordando de nuevo que éstas deberan adecuarse a
aquél.

Caracteristicas de un Consejo de Administracion con poder
¢, Cuales serian las caracteristicas generales de un Consejo de Administracion con poder?

— Una amplia mayoria de los consejeros son externos: no pertenecen a la empresa ni tienen
relaciones o intereses en la misma. Importancia de los consejeros independientes.

— El Consejo tiene un tamafio adecuado que asegura su cohesion y permite un funcionamiento
eficiente

— El Consejo reconoce que su funcion principal es supervisar y controlar la empresa y no
dirigirla.

— Los consejeros provienen de campos y experiencias distintas, 1o que les permite entender los
problemas que la empresa plantea.

— Los consejeros pueden comunicarse entre si libremente.

— En el caso de coincidir los puestos de Consejero Delegado (CEQO) y de Presidente del
Consejo, coincidencia no deseable, se arbitran los contrapesos de poder necesarios.

— Las comisiones que se crean (auditoria, retribuciones, nombramientos, etc.) estan formadas
por consejeros externos y se reunen sin la presencia de los directivos, aunque éstos sean
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consultados cuando sea necesario.

— Los consejeros reciben una informacién completa, en un formato inteligible que les permite
conocer la situacion y comprender la posicion de la empresa frente a la competencia.

Desde una perspectiva mas operativa, un Consejo de Administracion con poder deberia, como
minimo: tener la composicion adecuada; reunirse periédicamente; disponer de un indice de
materias reservadas, acorde con la normativa legal, y de un calendario anual de reuniones con
gran parte de los contenidos predeterminados. Los consejeros deberian estudiar antes de cada
reunion la informacion disponible; asistir a las mismas, participar y, si fuera necesario, votar.

Caracteristicas de los consejeros

Para poder desarrollar su labor eficientemente, un consejero necesitaria:

— Conocimiento, lo que implicaria contar con vocales con competencia, experiencia y prestigio.
— Informacién, para conocer la realidad de la situacion de la empresa.

— Poder o autoridad, para controlar, supervisar, decidir, evaluar y despedir.

— Motivacién (contar con una remuneracion adecuada).

-Tiempo, para dedicarlo a su actividad de consejero, lo que implicaria la inconveniencia de
participar como vocal en muchos Consejos de Administracion.

Como vemos en esta exposicion general, ademas de aspectos que estan presentes en
cualquier planteamiento de buenas practicas de gobierno corporativo, hay cuestiones
importantes a las que normalmente no se les presta demasiada atencion: el numero de veces
gue debe reunirse un Consejo, el tiempo de dedicacion del consejero a su tareay la
informacion necesaria para el ejercicio de las labores de supervision y de control.

Los temas relevantes en el gobierno corporativo: denominador comun

Un andlisis de los distintos textos legales o de los cédigos de caracter no obligatorio que se
aplican en distintos paises ?incluidos aquellos textos elaborados por instituciones
supranacionales? muestran una serie de aspectos o tendencias que aparecen como
denominador comun en la mayor parte de ellos:

— Orientacion de la empresa y de la funcion del Consejo a la creacién de valor sostenido para el
accionista.

— Creciente preocupacion por los stakeholders.
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— Tamafo mas reducido de los Consejos.
— Mayor numero de consejeros externos e independientes.

— Los puestos de maximo ejecutivo y de presidente del Consejo no deben coincidir en la misma
persona; si coinciden, que exista un contrapeso.

— Delegacion de funciones y trabajos del Consejo en distintos Comités, con mayor participacion
de los consejeros en los mismos.

— Limitaciones en la edad de los consejeros, en la duracién del mandato y en el nUmero
maximo de Consejos a los que se puede pertenecer.

— Limitacién de los honorarios de los consejeros y vinculacion de los mismos a la creacion de
valor en la empresa, con una creciente importancia del Comité de Remuneraciones.

— Mayor importancia de los mercados financieros y de control de empresas, asi como de los
accionistas-propietarios, de los inversores institucionales y de los accionistas ?activistas?.

— Creacion de codigos de conducta de aplicacion voluntaria, mas que modificaciones legales de
obligado cumplimiento.

— Creciente importancia de los sistemas de evaluacion y retribucién del Consejero Delegado y
del Consejo de Administracion.

— Mayor regulacion de los deberes fiduciarios y de los conflictos de interés.

— Preocupacion por la funcion del auditor, su interlocucion en la empresa auditada y sus
posibles conflictos de interés.

— Rechazo a la existencia de blindajes estatutarios.

Rara vez aparece en los textos consultados una referencia especifica y amplia sobre el tiempo
de dedicacion del Consejo y de los Consejeros a su tarea de supervisién y control o sobre la
informacion necesaria para el ejercicio de su funcion.

El Gobierno corporativo en Espafa
Espafia se incorporé a los paises que consideraron la reforma del funcionamiento de los

organos de gobierno de las empresas como una prioridad en la segunda mitad de la década de
1990.
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La polémica entre regulacién y autorregulacién se resolvié optando mas por la creacion de
cédigos de aplicaciéon voluntaria que por las reformas legislativas en profundidad. Se sigui6 asi
una practica mas al uso de los paises con principios legales de corte anglosajon que de paises
con principios legales de corte continental.

Las normas bésicas, ?duras?, o de aplicacion obligatoria, y ?blandas? o de aplicacion
voluntaria, que contienen y sirven de sustento a la vision del gobierno corporativo en Espafia
son:

Normativa legal de obligado cumplimiento
— Ley de Medidas de Reforma del Sistema Financiero (Ley 44/2002, de 22 de noviembre) ( 3).

— Ley de Transparencia (Ley 26/2003, de 17 de julio) ( 4), que modificé algunos articulos de la
Ley del Mercado de Valores y del Texto refundido de la Ley de Sociedades Anénimas.

— Orden ECO/3722/2003, de 26 de diciembre, sobre el Informe Anual de Gobierno Corporativo
y otros instrumentos de informacion de las sociedades cotizadas y otras entidades.

— Distintas normas emanadas de la Comision Nacional del Mercado de Valores (CNMV) que
desarrollan diferentes aspectos, entre otros y como mas importante el Informe Anual de
Gobierno Corporativo.

Como es logico tanto el TRLSA como la Ley del Mercado de Valores (LMV) regulan los
aspectos sustanciales del funcionamiento del Consejo de Administracion y de las
responsabilidades de los administradores.

Normas no obligatorias, basadas en el principio de ?cumplir o explicar?
— Cadigo Olivencia (1998)
— Cébdigo Aldama (2003)

— Cadigo Unificado de Buenas Practicas, también llamado Cédigo Conthe (Proyecto de cédigo
unificado de recomendaciones sobre buen gobierno de las sociedades cotizadas), aparecido el
22 de mayo de 2006.

Ademas de lo establecido con caracter general en el TRLSA y en la LMV, en los Ultimos afios
se han producido una serie de modificaciones en estos textos, que resumimos a continuacion:

— La obligatoriedad de aprobar y publicar un Informe Anual de Gobierno Corporativo.

— La aplicacion del principio de cumplir o explicar.
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— Las obligaciones de informar sobre las sociedades cotizadas y, en concreto, contar con una
pagina web que sirva para difundir la informacién relevante.

— La necesidad de hacer publicos los pactos parasociales.

— La necesidad de disponer de un reglamento que regule el funcionamiento de la Junta General
de Accionistas.

— La posibilidad de incluir nuevos puntos en el Orden del dia.

— La posibilidad de ejercicio de derechos a distancia.

— La regulacion mas especifica de las solicitudes publicas de delegacion de votos.
— Los derechos de informacion de los accionistas.

— La necesidad de disponer de un Reglamento del Consejo de Administracion.

— La regulacion mas detallada de los deberes de los consejeros: diligente administracion,
fidelidad, lealtad y secreto.

— La obligacion de informar sobre las operaciones vinculadas.
— La mayor regulacion de los conflictos de interés.

— La exigencia de que las retribuciones de los administradores y de los altos directivos sean
aprobadas por la Junta General de Accionistas, cuando se trate de pagos en acciones o en
opciones sobre acciones.

— La exigencia de que exista una Comision de Auditoria en las sociedades cotizadas.

Como vemos, tampoco aqui aparece mencion especifica sobre los temas que anteriormente
citAbamos; es decir, sobre cuantas veces debe reunirse un Consejo de Administracion
anualmente, la duracién de las reuniones, su tiempo de preparacion o qué informacion
necesitarian los consejeros para ejercer eficientemente su labor.

Por otra parte, la lectura de diferentes trabajos sobre el cumplimiento de los principios
generalmente aceptados de buen gobierno corporativo ( 5) muestra con claridad las carencias
de algunas sociedades en términos de cumplimiento, aunque tampoco suelen hacerse
referencias a los aspectos relativos a la dedicacion del consejero o a la informacion utilizada.

El Consejo de Administracion en la normativa legal espafiola
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Si repasamos el texto legal basico en el que se regulan los aspectos relativos a los
administradores y al Consejo de Administracion ?esto es, el Texto Refundido de la Ley de
Sociedades Andnimas (TRLSA)? vemos que la regulacion de los aspectos relativos a
dedicacion, tiempo, reuniones e informacién es parca en su contenido y en su alcance.

Como hemos mencionado anteriormente, cuando nos referimos al tiempo, consideramos tanto
el que dedican los administradores a las reuniones del Consejo (nUmero de veces que se
reunen y tiempo que dura cada reunion) como el dedicado por los mismos a preparar dichas
reuniones.

El TRLSA ( 6) (modificado por la Ley 26/2003), al referirse a los administradores, no establece
en ninguno de sus articulos ni el nimero de veces que deben reunirse ni el tiempo que debe
dedicarse a cada una de las reuniones. Se menciona el deber de ?diligente administracion? en
un doble sentido: como obligacién de desempeniar el cargo con la diligencia de un ordenado
empresario y un representante leal y como obligacion de informarse diligentemente sobre la
marcha de la Sociedad. Se mencionan, también, otros deberes del administrador, como los de
fidelidad, lealtad o secreto, asi como aspectos relativos a sus responsabilidades.

En los articulos que regulan el Consejo de Administracion, tampoco se hace mencidn alguna a
los extremos mencionados anteriormente.

En la Ley del Mercado de Valores (LMV, modificada por la Ley 26/2003), en su capitulo X,
dedicado a las sociedades cotizadas, tampoco se habla especificamente de nada relativo a las
cuestiones referidas.

Por lo que se refiere a la informacion, ni el TRLSA nila LMV van mas alla de considerar la
obligacién del administrador de informarse diligentemente, sin citar qué tipo de informacion
debe recibir el consejero o qué obligaciones al respecto tiene la sociedad para con sus
administradores.

Por ultimo, la Orden ECO/3722/2003 que regula todo lo relativo al Informe Anual de Gobierno
Corporativo, tampoco dice nada sobre el nimero de reuniones a celebrar, la dedicacién al
cargo o la informacién que debe recibir el consejero.

El Cdédigo Unificado de Buen Gobierno (CUBG o Cadigo Conthe) dedica algo mas de espacio a
las cuestiones que nos preocupan. Recordemos que las recomendaciones que aparecen en
este documento son de aplicacion voluntaria, lo que, en mi opinion, les resta importancia.

En la recomendacion 19 se sugiere que «el Consejo se retina con la frecuencia precisa para
desempeiiar con eficiencia sus funciones, siguiendo el programa de fechas y asuntos que
establezca al inicio del ejercicio, pudiendo cada consejero proponer otros puntos del orden del
dia inicialmente no previstos».

En la recomendacion 20, se sugiere que «las inasistencias de los consejeros se reduzcan a
casos indispensables y se cuantifiquen en el Informe Anual de Gobierno Corporativo, y que si la
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representacion fuera imprescindible, se confiera con instrucciones».

Con respecto a la informacion que debe recibir el consejero, resaltando la necesidad de que
éste disponga de una informacion completa y veraz sobre la situacion de la empresa y su
entorno es esencial para que pueda cumplir con eficacia su funcion de supervision y
desempefiar las demas responsabilidades que le encomiendan las Leyes, el Cadigo se limita a
reconocer al consejero el derecho a recabar informacién adicional, a través del Presidente o del
Secretario del Consejo, a solicitar asesoramiento, si fuera preciso, y a beneficiarse de
programas de orientacién que proporcionen a los nuevos Consejeros un conocimiento rapido y
suficiente de la empresa (recomendaciones 23, 24 y 25).

Como vemos, es mas concreto que la legislacion, pero no especifica demasiado y pierde parte
de su interés por tratarse de una norma de cumplimiento voluntario.

Llegados a este punto, y tras haber repasado las normas que regulan el Gobierno Corporativo
de las sociedades, sean obligatorias o voluntarias, debo manifestar que es realmente dificil
pretender que dichas normas entren a concretar el nUmero de veces que debe reunirse un
Consejo, el numero de horas que debe dedicar un consejero a su tarea o la informacion que
deben recibir los administradores.

Dicho lo anterior, también parece claro que para ejercer con eficacia su labor de supervision y
control, un consejero debe dedicar tiempo a su labor y contar con la informacién adecuada.

Como hemos visto, rara vez se mencionan como aspectos importantes (ni en el denominador
comun de principios de buen gobierno corporativo, ni en las normas de aplicacioén obligatoria o
voluntaria) el tiempo dedicado a la labor de supervision y control o la informacién necesaria
para poder supervisar y controlar.

Por ello me parece interesante analizar qué es lo que ocurre en los Consejos de Administracion
de las empresas en la practica ( 7).

El Consejo de Administracién en la practica empresarial

Numero de reuniones anuales y tiempo dedicado

Distintos estudios y trabajos realizados ( 8) muestran que el nUmero de veces que se relne un
Consejo de Administracion esta entre nueve y diez veces al afio. Complementariamente, los
miembros de las distintas Comisiones (principalmente las de Auditoria y Cumplimiento y de
Nombramientos y Remuneraciones) suelen reunirse otras dos o tres veces al afio.

La duracién de las reuniones de los Consejos de Administracion esta entre cuatro y seis horas.

El tiempo dedicado por los consejeros externos a la preparacion de cada reunidn no suele
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exceder de un dia.

Si tenemos en cuenta que en los Consejos se recomienda que una gran mayoria de los
consejeros sean externos, ya sean dominicales o independientes, podemos deducir que la gran
mayoria de los consejeros de las sociedades cotizadas estaran dedicando cada afio, como
mucho, unas 140 horas a su actividad como administradores.

Aungue sean minoria, los consejeros internos o ejecutivos dedican todo su tiempo a la gestion
del negocio y, por ello, su conocimiento es absoluto, estando en una clara situacion de ventaja
frente a los consejeros externos.

Surgen instantaneamente varias preguntas: con una dedicacion de 140 horas al afio ¢se
dispone de suficiente tiempo para conocer la situaciéon de empresas complejas por su tamafio y
por sus actividades?; con esa dedicacion, ¢.es razonable que los consejeros se hagan
responsables ultimos ante los accionistas y los terceros? ¢ Estan los consejeros externos en
condiciones de supervisar y controlar a la Direccion?

En mi opinién, la dedicacion usual de un consejero a su funcion es escasa; y no creo que con
una dedicacion escasa se pueda tener un conocimiento de la situacion demasiado profundo y
es arriesgado, por lo tanto, hacerse responsable ultimo de una realidad empresarial con un
conocimiento limitado de la misma. Ademas, es dificil ejercer una labor de supervision y control
sobre unos directivos representados en el Consejo por personas que tienen, por razones
obvias, un mayor conocimiento de la situacion.

La solucion a este problema pasaria, mas que por la insistencia en contar con mas consejeros
externos e independientes, por profesionalizar la labor del consejero, en el sentido de
contemplar mas dedicacion y un mayor nimero de reuniones anuales del Consejo. No soy
partidario de delegar esta cuestion en érganos tipo la Comisidn Ejecutiva, porque esto
desnaturalizaria las funciones basicas del Consejo de Administracion.

La informacidon del Consejo de Administracion: reflexiones previas

Como hemos mencionado anteriormente, un aspecto extremadamente importante para
conseguir un comportamiento eficiente del Consejo de Administracion es el relativo a la
informacion que reciben los consejeros para el ejercicio de sus funciones. De hecho, una de las
causas de los escandalos financieros acaecidos en los ultimos afios en distintos paises
?ademas de la falta de independencia de los consejeros, de la existencia de sistemas de
remuneracion equivocados o de los fallos de los auditores causados por su falta de
independencia y por los conflictos de intereses derivados de ella? suele ser la falta de
informacion por parte del Consejo para saber qué estaba pasando. Falta de informacion
causada, principalmente, por los propios auditores, por directivos que ocultaban informacion o
por la inexistencia de un sistema de informacién adecuado (Kaplan & Norton, 1993).

La informacion es un aspecto critico, porque sin informacién adecuada no hay conocimiento;
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sin conocimiento no se puede supervisar, controlar y tomar decisiones; sin informacion ni
conocimiento no tiene sentido el ejercicio del poder, y todo ello desemboca en un
comportamiento ineficiente del Consejo de Administracion.

Conviene distinguir entre informacion y conocimiento: disponer de informacion no quiere decir
gue se tenga conocimiento. El problema real de muchos consejeros no es la falta de
informacion, sino su contenido y su contexto. Se trata de que la informacion sea adecuada y
permita conocer la situacion para, asi, poder opinar y aconsejar. No se trata de cantidad, sino
de calidad, recordando que el consejero se dedica a su actividad a tiempo parcial y no dispone
de un tiempo ilimitado.

Existe una serie de razones que hacen que una informacion adecuada en tamafio y contenido,
en la que se resalten los asuntos mas importantes, sea critica para el Consejo de
Administracion. Las principales son:

— La mayoria de los consejeros, los externos, no trabajan en la empresa y disponen de un
tiempo de dedicacion limitado.

— Muchos consejeros, ademas de su trabajo principal, son consejeros de varias empresas.

— Es dificil, incluso para los consejeros internos, manejar un excesivo volumen de informacion.
— Los consejeros externos tienen un conocimiento limitado del negocio.

— Los Consejos de Administracidn suelen reunirse menos de una vez al mes.

— Entre un Consejo y otro se pueden olvidar de los asuntos tratados.

En general, tiende a creerse que la informacion que manejan los consejeros suele ser poco (util,
porque:

— Suele ser repetitiva, con datos estandar, principalmente financieros y referidos mas al pasado
que al futuro.

— No suele haber informacion sobre competidores, clientes, procesos o recursos humanos.

— Muchas veces se recibe con poca antelacién y se complementa con informes verbales en la
propia reunién.

— Se suele recibir de las personas a las que se supone que el Consejo evalla.

— En muchas ocasiones, mas que un sistema de informacion especifico para el Consejo, lo que
se hace es recopilar informacion (tarea que se encarga al secretario del Consejo o al director
financiero), lo que origina un volumen de informacién supuestamente util, pero con el que el
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Consejo dificilmente puede trabajar.

Por otra parte, desde una perspectiva empresarial, se piensa que un consejero deberia tener
conocimiento, como minimo, de una serie de cuestiones criticas, entre otras:

— Los resultados financieros del negocio.

— Como reaccionan los mercados ante las decisiones y el comportamiento de la empresa.
— Cual es la posicién competitiva.

— La situacién de los clientes.

— Las capacidades y rendimiento de la alta direccion, asi como la capacidad y talento de los
recursos humanos de la empresa.

— El estado de la tecnologia y el desarrollo de nuevos productos.
— El cumplimiento de las obligaciones legales.
— Los riesgos del negocio identificados y la manera de gestionarlos y mitigarlos.

La informacidon del Consejo de Administracion en la practica

Conscientes de la importancia de la informacion para los administradores y de los problemas
detectados, expuestos en los parrafos anteriores, en el Instituto de Empresa, a traves del
Observatorio de la informacion del Consejo de Administracion (patrocinado por la empresa de
consultoria Everis), decidimos realizar un proyecto de investigacion sobre la base de un
cuestionario extenso, en el que se preguntaba a las empresas sobre el tipo de informacion que
utiliza en las reuniones del Consejo, mezclando preguntas de tipo formal relativas al
funcionamiento del Consejo y otras, la mayoria, dirigidas a conocer, en concreto, el tipo de
informacion recibida. Ademas, se preguntaba sobre el formato de la informacion recibida
(papel, electronico o verbal) y la antelacién con la que se recibia.

La idea era constatar si los problemas generales detectados en relacién con la informacion,
expuestos en el punto anterior, se confirmaban en la practica de los Consejos de
Administracion.

Se enviaron los cuestionarios a las 35 empresas del IBEX y a las 25 que fueron consideradas
mas representativas por su volumen de negocio o su capitalizacion bursatil. Se busco la
respuesta de los secretarios de los Consejos de Administracién, dado que normalmente son los
encargados de coordinar la informacién disponible y de su entrega. No obstante, en algan caso
respondieron también algunos consejeros.
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Conclusiones de la investigacion realizada

Con respecto a la informacion recibida, en general, el estudio mostraba que se recibe
abundante informacion financiera basica (balance y cuenta de resultados) y poca sobre otras
cuestiones financieras de importancia (por ejemplo, origen y aplicacién de fondos o gestion de
activos). Suele tratarse de informacion financiera mas referida al pasado que al futuro y parecia
dedicarse tiempo suficiente a su discusion, aunque se dedicaba mas tiempo a discutir
cuestiones referidas al pasado que al futuro.

La informacion sobre las cuentas anuales y auditoria, asi como el tiempo dedicado a su
analisis, parecian suficientes. No obstante, se observaba una excesiva participacion de la linea
ejecutiva en la interlocucion con el auditor externo y en la dependencia del Departamento de
Auditoria interna.

Por lo que se refiere a la informacion estratégica, aunque parecia que se tenia un conocimiento
preciso del posicionamiento estratégico, cuando se concretaba sobre el tipo de informacion
recibida, se detectaba una ausencia de datos, por ejemplo, sobre el sector, los competidores o
la propuesta de valor, por lo que la informacion estratégica recibida resultaba incompleta.

En el caso de la informacién recibida de tipo comercial, se detectaba escasez de datos sobre
mercados, segmentos, consumidores, clientes u objetivos de ventas.

La informacion sobre recursos humanos, exceptuando la relativa a retribuciones e incentivos,
también parecia escasa, en particular la relacionada con la rotacién de personal, el clima
laboral o la formacién y desarrollo. Asimismo, era escasa la informacion recibida sobre
intangibles (marca, 1+D+i, gestidén del conocimiento) y sobre procesos de venta u operativos.

Con respecto a la informacion de cumplimiento de la normativa, una cuarta parte de los
encuestados no la recibia, y los que la recibian declaraban que ésta tenia que ver
exclusivamente con temas laborales o medioambientales.

La informacion sobre riesgos y su gestion parecia suficiente en el caso de los riesgos
financieros o estratégicos y claramente insuficiente en otros tipos de riesgos (por ejemplo, los
tecnoldgicos, de reputacion corporativa o de informacion).

En resumen, se constataba que se recibia informacion abundante sobre aspectos financieros y
contables, mas referida al pasado que al futuro, y escasa sobre el negocio, los procesos, los
recursos humanos o los riesgos.

Con respecto a la antelacion con la que se recibia la informacién, era raro recibirla con mas de
una semana de plazo y ?lo que resultaba mas preocupante? buena parte de ella o se
entregaba en la propia reunién del Consejo o se trataba de informacion verbal recibida también
durante la celebracion del mismo.
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Por lo que respecta al formato de la informacion, no se aprovechaban al maximo las ventajas
de las nuevas tecnologias informéticas y de las telecomunicaciones, predominaba el soporte
papel y una parte importante de la informacion se transmitia de forma verbal.

La investigacion realizada permitia concluir que las impresiones apuntadas anteriormente sobre
la existencia de lagunas informativas parecen confirmarse, lo que podia derivar en una pérdida
de eficiencia y aumento del riesgo en el ejercicio de las funciones y responsabilidades del
consejero y del Consejo de Administracién en su conjunto.

Conclusiones finales

Es obvio, dado que el Consejo de Administracion es el érgano de gobierno mas importante de
las grandes sociedades, que dichos Consejos han sido los principales responsables de las
decisiones que han tomado muchas empresas y que han desembocado en una crisis sin
precedentes.

Creo también que la limitada dedicacion de los consejeros a su labor y la falta de una
informacion adecuada, en tiempo y contenido, son dos de las causas fundamentales que han
provocado comportamientos poco eficientes de algunos Consejos de Administracion, lo que ha
llevado a las empresas a tomar decisiones equivocadas.

Creo, por otra parte, que ser vocal de un Consejo de Administracion, si no se dedica el tiempo
necesario y no se dispone de la informacion oportuna, puede convertirse en un trabajo de alto
riesgo, dado el severo régimen legal de responsabilidades de los administradores.

Es evidente que ha habido otras razones que pueden ayudar a entender lo que ha pasado en
términos de comportamientos ineficientes de los Consejos de Administracion, como la
existencia de sistemas de remuneracion inadecuados, la falta de independencia de los
consejeros externos, el excesivo poder de los méximos directivos o los conflictos de interés de
los auditores o de la banca de inversion, entre otras.

Sin embargo, en el presente trabajo, como anunciabamos al principio, hemos pretendido
resaltar algunos aspectos que afectan al gobierno corporativo que, a pesar de parecer obvios,
no se regulan con profundidad en la normativa aplicable, sea ?dura? o ?blanda?, rara vez se
citan a la hora de explicar las causas que justifican los comportamientos inadecuados de
algunos Consejos de Administracion.
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