El cambio generacional en los
consejos de administracion

MARIA PALOMA BILBAO CALABUIG

DIRECTORA DEL MASTER EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS
DE ICADE BUSINESS SCHOOL

(UNIVERSIDAD PONTIFICIA COMILLAS ICAI-ICADE)

«Los propios consejeros de cada empresa
deberan decidir si con el cambio
generacional buscan "renovarse o morir" o
"renovarse para no morir"»

| cambio generacional de los
altos ejecutivos de las grandes
companias esta de actualidad:
Telefénica sigue a otras mu-
chas empresas como Axa, Rio Tinto, In-
ditex, o Apple, y otras como PepsiCoy
GlaxoSmithKline ya han empezado a
planificar la sucesion de sus presiden-
tes. Hablamos de sucesores que son
mas jovenes, grandes conocedores de
la propia empresa y del sector. ;Se hace
el remplazo, entonces, para adaptar la
empresa a los nuevos tiempos? El caso
es que los sucesores también son per-
sonas de confianza del remplazado, a
menudo han aprendido de él y llegan
al puesto después de haber estado ocu-
pado por la misma persona durante
mucho tiempo. ;/No sera que los viejos
capitanes buscan que se perpetue su
legado? «Renovarse o morir» o «reno-
varse para no morir»,
he ahi la cuestion.
Y es que la suce-
sion de los altos car-

«¢Quién se atreve a

wagen o Abengoa en el continente
europeo—, los avances en la regulacion,
fundamentalmente a través de los co-
digos de buen gobierno, parece que no
dan resultados. Por ello, algunos inves-
tigadores han decidido abordar el pro-
blema desde otra perspectiva: analice-
mos el perfil de los consejeros, veamos
si cuando trabajan conjuntamente con
sus colegas son, como grupo, capaces
de tomar esas buenas decisiones. El su-
cesor, mas alla de reunir los meéritos ne-
cesarios, debe encajar con el grupo. Su
incorporacion debe favorecer una dina-
mica del 6rgano de gobierno que equi-
libre ese poder que, ya lo sabemos, esta
en manos de cada consejero... aunque
no en todos por igual. Mi admirado Hilb,
consultor que ya trabaja con éxito des-
de esta nueva perspectiva, defiende que
los consejos necesitan ser «equilibra-
damente diversos»:
suficiente diversidad
de perfiles en el gru-
po como para que

gos, especialmente  decir alos candidatos este produzca crea-
consejeros, es un , tividad, generosidad,
tema espinoso por- que no deberian conflicto cognitivoy
que se trata de deci- suceder en un pueStO cohesion, y propon-
dir quién heredard un - 2 ga, por tanto, las me-
puesto de mucho po- de presndente L jores decisiones; pero
der. El consejero car- esta diversidad no
ga con la responsabi- debe exceder la com-

lidad del fracaso empresarial, y por ello
debe supervisar que la gestion sea bue-
nay contribuir a que asi sea. Y por ello,
los consejeros son poderosos: las deci-
siones del consejo marcan el rumbo de
las companias al servicio de las cuales
sus miembros ponen su experiencia, sa-
biduria y otros haberes (entre los que
se cuentan las numerosas relaciones
con otras personas poderosas, ex poli-
ticos por ejemplo). Este traspaso de po-
der en el cambio generacional de las em-
presas debe, por tanto, ponerse al ser-
vicio de la profesionalidad del consejo
de manera que se garantice la calidad
de sus decisiones.

Sin embargo, la sucesion en los pues-
tos clave de los consejos de administra-
cion del mundo lleva mas de veinte afnos
preocupando a reguladores e investiga-
dores que buscan en ella una manera
de paliar los grandes dramas empresa-
riales. A la vista de los sucesivos bata-
cazos corporativos —desde la america-
na Enron hasta los tan recientes Volks-

plejidad de la propia empresa en su con-
texto. Esta diversidad nos habla de gé-
nero —claro, en plena ola de cuotas de
mujeres en los consejos de medio mun-
do—, pero también de edad, nacionali-
dad, bagaje cultural, educacional y ex-
periencial, habilidades y capacidades.

Los propios consejeros de cada em-
presa deberan decidir si con el cambio
generacional buscan «renovarse o mo-
rir» 0 «renovarse para no morir», si quie-
ren que la sucesion anime una diversi-
dad que refuerce su independenciay
su capacidad de decidir la mejor estra-
tegia para la empresa, o si prefieren per-
petuar la historia, en muchos casos exi-
tosa, del pasado. No sorprende que los
reguladores de todo el mundo no ha-
yan abordado todavia el cambio de en-
foque: ;quién se atreve a decir a los me-
ritorios candidatos —o a sus promoto-
res— que no deberian suceder en un
puesto de presidente o consejero dele-
gado porque su perfil no es «del todo
adecuadon»?



