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—— Gestioén de la transicién de directivo a consejero

1. Resumen ejecutivo

Este estudio analiza los aspectos clave para poder
desarrollar una gestion eficaz de la transicion de
directivo a consejeroy arroja luz sobre los principales
retos a los que se enfrentan a ese proceso, tanto en
la actualidad como en los préximos afios.

A continuacién, destacamos algunas de las principales
contribuciones del estudio:

Las tres principales trayectorias profesionales
que facilitan la transicién de directivo a consejero
han sido:

b To

otras respuestas

19,09%

la pertenencia a
equipos de alta
direccion

Las tresvias donde se tiene mas éxito paraincorporarse
a un Consejo, desde la propia experiencia personal de
quienes ya manifiestan haber accedido a un consejo:

20,3

otras respuestas

32,2%
las

recomendaciones
de inversores y
accionistas

Los datos por género nos dicen que las consejeras
introducen en la segunda posicion del ranking a las
firmas de executive search (21,4%), mientras que,
para los consejeros, en linea con los datos globales
de la muestra, sittian a las firmas de executive search
en la cuarta posicién (7,1%).

Los cinco principales facilitadores para alcanzar un
consejo son:

— 2 la construccién de un buen relato de su
experiencia profesional

= la adquisicién de conocimientos clave del
J consejo

una buena gestidn de las redes de contactos
personales

el desarrollo de relaciones para conseguir
@ [l la prescripcién de los considerados board

influencers

= el aprendizaje de nuevos estdndares en
D gobierno corporativo

Las tres principales dreas de conocimiento més
valoradas para entrar en un Consejo:

u
BIAY

la conocimiento
estrategia del sector o la
industria
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Las tres principales habilidades y competencias que
se priorizan para lograr ser consejero son:

laintegridad y confianza hacia los accionistas
y stakeholders

&1

la fortaleza, valentia, cautela y serenidad, para
2 contribuir con criterio al Consejo y al equipo
ejecutivo, a fin de poder tomar decisiones y

acciones dificiles

el criterio informado y visidn panoramica, con
'_;;7 = conocimiento sobre la empresa, el negocio,
L\O/_j J los mercados y su entorno en escenarios
complejos.

Las tres principales contribuciones de la empresa
para que uno de sus directivos logre ser consejero
son:

introducirle como consejero en alguna filial
o participada

Sac 1

prescribir o referenciar su candidatura para
L] . . ”
TE; Z otros consejos directamente, via headhunters
u otros actores

introducirle como patrono de alguna
% 5 fundacién o junta directiva de asociacion,
en representacion suya

Los tres aspectos principales para preparar bien el
proceso de entrevistas con un headhunter y/o el
consejo/comisién de nombramientos para una posicién

de consejero son:

41,9y

otras respuestas

. p—
28.7%
entender bien los
valores, cultura,
propdsito,
estrategia,
modelo de
negocio, retos,
productos

y servicios,
principales
mercados de la
compafiia

La tres principales razones para rechazar un consejo:

47,30

otras respuestas

28,5%

la
incompatibilidad
con los valores,
propdsito e
interés que
comparte la
compafifa
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2. Introduccion

La transicion en la carrera profesional de un puesto
ejecutivo a miembro de un consejo de administracion
es probablemente uno de los pasos mas importantes
enlacarrerade muchos directivos. Es unmomento que
culmina toda una trayectoria profesional accediendo
al maximo érgano de decisién de una compafiia y le
otorgan elementos de reconocimiento y prestigio
social que hacen de esta funciéon probablemente una
de las més deseadas para quienes inician la ultima
fase de su carrera profesional.

El consejero como miembro del consejo de
administracion de una empresa participa, en primer
lugar, en el debate y aprobacién de las decisiones
mds relevantes de la vida societaria, conforme a
nuestro marco regulatorio y la normativa interna de
cada compafiia; asimismo, se implica en el proceso
de control y supervisién de como el equipo ejecutivo
implementa la decisiones adoptadas y alcanzan los
objetivos empresariales y compromisos adquiridos

frente a los accionistas; y finalmente, apoya la labor

de los ejecutivos, proporcionando asesoramiento y
orientacion estratégica.

Sin embargo, una carrera exitosa como ejecutivo no
implica de forma equivalente, ni tiene por qué, anticipar
una carrera exitosa como consejero. Los roles de
ejecutivo y consejero son claramente diferentes;
participan en momentos distintos del proceso de
gestién empresarial (Hilb, 2016). Incluso, se ha
analizado (es una de las patologias cldsicas del modelo
de gobierno a evitar) y se previene en humerosos
articulos y estudios académicos del riesgo de que
los consejeros se introduzcan o interfieran en exceso
en el rol de los ejecutivos y generen distorsiones que
puedan hacer incurrir en riesgos tanto de ejecucion
como de control de la propia compafita (Monahan,
2016; Shekshnia, 2018; Subramanian, 2015). Es por
ello importante tener en cuenta que la transicion
de directivo a consejero también implica un cambio
en el enfoque y las responsabilidades en la persona.
Como directivo, la persona puede haber estado mas
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centrada en la gestion diaria de la empresa, mientras
que, como consejero, su rol es mas estratégico y
orientado a largo plazo.

Ademds, los consejeros tienen una responsabilidad
fiduciaria con los accionistas de la empresa y deben
tomar decisiones en el mejor interés de la empresa en
su conjunto. Entonces, es importante que el consejero
tenga una comprensién soélida de la empresa y su
entorno empresarial, asi como una perspectiva amplia
sobre los problemas y desafios a los que se enfrenta

la empresa.

Por lo tanto, la transicion de directivo a consejero
corporativo puede ser una importante oportunidad
para seguir contribuyendo al éxito de la empresa
desde una perspectiva estratégica y a largo plazo,
pero también requiere un cambio en el enfoque y las
responsabilidades, asi como una comprension sdlida

de la empresa y su entorno empresarial.

Uno de los temas recurrentes al que nos retan los
participantes alos programas de consejeros de Esade,
y quienes contactan con los consultores (executive
search firms) que asesoran a los altos ejecutivos y a
las compafiias para cubrir posiciones en sus consejos
de administracion, es tener un mejor entendimiento
de cuéles son los elementos clave para tener éxito en
la gestion de esa transicion de ejecutivo a consejero.
Este es el objetivo del estudio, generar evidencia
empirica de qué estrategias, qué acciones y en qué
cualidades o competencias debemos invertir mas
para maximizar las oportunidades a las que podamos
acceder en el proceso de acceso a un consejo de

administracion.

Los retos a los que se enfrenta un profesional que
busca acceder a un consejo de administracién son
Unicos en funcién de los aprendizajes adquiridos a
los largo de su carrera profesional, las competencias
desarrolladas, las experiencias y situaciones
vividas, los errores y dificultades a los que se hayan

enfrentado; asi mismo, son clave las relaciones de
confianza construidas, el conocimiento que exista en
el mercado del valor que puede aportar y en muchas
ocasiones la forma en la que construimos el relato de
estos elementos de valor y el impacto que podamos
generar cuando interactuamos con asesores,
prescriptores y en Ultima instancia decisores en los

procesos de acceso al consejo.

Por ello, el estudio busca ayudarnos a entender mejor
las claves que pueden acelerar o facilitarnos mas
probabilidades de éxito en la gestidon del proceso

de transicion.
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3. Meétodo

3.1 Diseno de investigacion e
instrumento

El estudio se desarrollé sobre la base de un disefio de
investigacion no experimental con una recoleccion de
datos transversal a través de una encuestay realizando
andlisis estadisticos y de texto. La metodologia
siguié los pasos de transparencia recomendados por
expertos académicos en el campo de la administracion
(Aguinis et al., 2018).

El disefio de la encuesta se basd en un cuestionario
dividido en 5 partes. La parte 1 involucrd cuatro
preguntas ordinales y categdricas de orientacién
demogréfica para el control del perfil del encuestado.
Laparte 2 se basé en ocho preguntas de segmentacion
organizacional relativas a la experiencia previa.
La parte 3 considerd cuatro grupos de preguntas
psicograficas en escala tipo Likert de 1a 5 para evaluar
la percepcion de los facilitadores de transicion. La
parte 4 integrd una pregunta de valoracion ordinal
para evaluar los conocimientos de los encuestados,
dos preguntas psicograficas en escala tipo Likert
de 1a b para evaluar la percepcién de competencias
y habilidades y el soporte organizacional percibido
del encuestado, y dos preguntas categdricas para
evaluar las condiciones de rechazo y aspectos clave
de seleccion de los encuestados para el proceso
de transicion. Finalmente, la parte 5 desarrollé una
pregunta abierta de retos futuros, siendo analizada
mediante técnicas de andlisis de contenido y redes.
En conclusién, la encuesta constaba de 22 preguntas,
tanto de tipo opcidn Unica como multiple respuesta.

3.2Recoleccidn de datos y muestra
del estudio

Parala recoleccién de datos de este estudio se realizé
la encuesta de modo online a través de la herramienta
Qualtrics, entre febrero y marzo de 2023. La encuesta
se dirigié principalmente, como unidad de anélisis,
a altos ejecutivos aspirantes o con experiencia en
consejos de administracion de compafiias cotizadas

y no cotizadas de Espafia.

Inicialmente, la encuesta fue dirigida a una poblacion de
mas de 2000 potenciales participantes, obteniéndose
como objetivo muestral a un nivel de confianza de 95%
y un margen de error de 5% unos 322 encuestados
aproximadamente. El tamafio muestral recolectado
ascendié a 327 encuestados que ingresaron a responder
la encuesta, considerados a efectos de los analisis 290
casos Vvalidos que se corresponden con los encuestados
que completaron la encuesta. En algunas preguntas, se
observo variaciones del tamafio muestral en funcion de las

respuestas recogidas, con un minimo de respuestas de 243.

Los datos fueron recopilados, validados y analizados por
el equipo de investigacion de Esade Center for Corporate
Governance durante los meses de marzo y abril de
2023. Ademas del analisis de caracter cuantitativo
y descriptivo de los resultados de la encuesta, se
contd con comentarios abiertos por parte de los
encuestados para proveer de experiencias permitiendo
la triangulacion de las cifras reflejadas, aportando valor
sustancial al estudio. Con lo cual, la metodologia incluye
una combinacién de andlisis cuantitativo (Hair Jr et al.,
2019) y cualitativo (Pollach, 2012).

A continuacidn, se incluye una descripciéon mas
detallada de la muestra, en cuatro areas: perfil de los
encuestados por edad, género, grado de estudios,
trayectoria profesional.

+~ 8 =
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3.3 Perfil del encuestado

Figura 1.
Distribucion de encuestados por Edad
Histograma Media = 54,36
50 Desviacion estandar = 7,236
N =290
Estadisticos
Edad
© N Vdlido 290
2 Perdidos 37
2 Media 54,36
l?E Desv. Desviacién 7,236
Minimo 34
Méximo 80
Percentiles 25 49,75
50 54,00
5 58,00

90

Edad

De 290 encuestados de nuestro estudio, la edad promedio de la muestra es de 54 afos, la edad minima es de
34 afios y la maxima es de 80 afios. De acuerdo con la distribuciéon de los encuestados del estudio, la muestra
puede ser agrupada en cuatro grupos de edades, menor o igual de 49 afos, entre 50 y b4 afos, entre 55y 59
afios y mayor e igual de 60.

Figura 2.
Distribucion de encuestados por Género

@ 7423% Hombres

@ 25.77% Mujeres

La muestra global del estudio estd representada por un 25,77% de mujeres y un 74,23% de hombres.

Figura 3.
Distribucion de encuestados por edad y género

Menor o igual a 49 afios Femenino 25,6% 25,7%

Entre 50 y 54 afos

Entre 55y 59 afos
Masculino 24.5%

Mayor o igual a 60 afios

0% 20% 40% 60% 80% 100%
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Asimismo, un andlisis por edad y género muestra que los mayores porcentajes de encuestados varones estd
entre los 55y 59 afios, mientras que de mujeres esta entre los 50 y b4 afios. Asimismo, los menores porcentajes
de encuestados varones estén entre los 50 y 54 afios, mientras que de mujeres son mayores o iguales de 60
anos. Estos perfiles evidencian la tendencia de crecimiento de la participacion de mujeres desde los rangos
jdvenes y la proyecciéon de carrera en los consejos de administracion; y cémo el acceso cada vez mayor de
mujeres a consejos de administracion estd generando un rejuvenecimiento de los érganos de administracién
de las empresas en Espana.

Figura 4.
Distribucion de encuestados

por grado de estudios
Graduado universitario; 19,9%

. Master; 72,9%

. Doctor; 7,2%

De 291 encuestados, un 19.9% cuenta es graduado universitario, mientras que, un 72,9% cuenta con el grado
de master, y un 7.2% cuenta con el grado de doctor.

Figura 5.

Principales perfiles profesionales en la trayectoria de los encuestados (muestra total)
Ejecutivo de alta direccion no CEO 30,7%

CEO

Consultor

Empresario

Financiero

Ingeniero

Otros*

Banquero (banca de inversién, banca comercial, fondos)
Abogado

Académico

Auditor

Politico

Funcionario

Cientifico

Médico

+~ 10 =
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De 293 encuestados, se confirma que los dos principales perfiles profesionales a lo largo de su trayectoria en
las organizaciones son, primero, ser ejecutivo de alta direccién no CEO (30.7%) y ser CEO (22.9%).

Figura 6.

Principales perfiles profesionales en la trayectoria de los encuestados (muestra de solo consejeros)?

Ejecutivo de alta direccion no CEO 27,4%

CEO 27,2%
Consultor

Empresario

Financiero

Ingeniero

Otros*

Banquero (banca de inversién, banca comercial, fondos)
Abogado

Académico

Auditor

Politico

Funcionario

Cientifico

Médico

Complementariamente, considerando solo la muestra de encuestados que declararon ser consejeros, se reafirma
los primeros cinco perfiles profesionales en las mismas ubicaciones con porcentajes similares. Sin embargo, a
partir de la sexta profesion mas declarada por los consejeros, se resaltan los perfiles de banquero, ingeniero,
auditor, abogado, académico, y finalmente la alternativa Otros*, considerando perfiles més orientados en RRHH.

Figura 7.

Distribucién de encuestados por género y sistema de gobierno involucrado*?

Compafifa cotizada (gobierno corporativo) 33,30%

Compafiia NO cotizada con un fondo de capital privado

. . ) L - 21,60%
(capltal riesgo, venture oapltal...) como principal accionista

Empresa familiar (gobierno familiar) 16,40%

Masculino . Femenino

' El perfil de Otros* (4.1%) prioriza la experiencia profesional en recursos humanos (RRHH).

2 Se consideran los tres sistemas de gobierno més representativos por las muestras significativas de estudio (N=234). En el
Componente 1 se detallan todos las estructuras y sistemas de gobierno existentes.

+~ " =
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Con relacién a la distribucion de los encuestados por género y sistema de gobierno principal, el perfil del
encuestado del estudio se concentra principalmente en tres sistemas de gobierno: compafiias cotizadas (N=87),
compafia NO cotizada con un fondo de capital privado como principal accionista (N=74), y empresa familiar
(N=73). De estos tres principales sistemas de gobierno, en el primero, 66.7% son hombres y 33.3% son mujeres.

Del segundo, el 78.4% son hombres y el 21.6% son mujeres. Mientras que, del tercero, 83.6% son hombres y

16.4% son mujeres.

«~ 12 =
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COMPONENTE 1:

4. Fxperiencia Previa

La trayectoria profesional y la experiencia previa en
puestos de liderazgo en la empresa (especialmente siha
sido primer ejecutivo) son importantes para demostrar
habilidades de liderazgo y gestién (Gray & Nowland,
2013). Los directivos con una sdlida trayectoria
profesional pueden ser considerados en muchos casos

como los candidatos ideales para un puesto de consejero.

La participacién previa como consejero (Tejerina-Gaite
& Fernandez-Temprano, 2021) en otras estructuras de
gobierno puede proporcionar una valiosa experiencia
en gobierno corporativo y la toma de decisiones a nivel
de Consejo. Esta experiencia puede ser transferible
a un nuevo Consejo y puede ayudar al directivo a

adaptarse mejor a su nuevo rol.

Haber sido presidente de consejo puede proporcionar
una comprensidn clara del rol del consejero y de las
responsabilidades de liderazgo asociadas. Esta experiencia
puede ser particularmente Util en la orientacién de
nuevos consejeros y en la gestion de relaciones clave con

accionistas y otros interesados.

Complementariamente, ser presidente de alguno de los
comités o comisiones consultivas del consejo puede
proporcionar una mejor comprension de la funcion del
consejo y de los procesos asociados, lo que puede ser
util en el liderazgo y la participacion efectiva en otros

comités en un nuevo Consejo.

Asimismo, la experiencia previa como presidente de
consejo (incluso como CEQ) puede proporcionar una
comprension clara de la relaciéon entre el Consejo y
la alta direccion, lo que puede aportar una visién de
alto valor para garantizar una alineacion efectiva
entre el Consejo y la direcciodn ejecutiva y para ayudar

a garantizar una gestion estratégica efectiva.

Por otro lado, las recomendaciones de agentes

externos e internos a la organizacion como inversores,

accionistas, consejeros de administracion, CEO, alta
direccion, headhunters, executive search firms, entre
otros, son medios importantes para la incorporacion a
un Consejo de Administracion, ya que estas personas
y empresas tienen una amplia red de contactos
y experiencia en la industria que pueden utilizar
para identificar y evaluar posibles candidatos para

el Consejo.

Los inversores y accionistas suelen estar interesados
en la composicion del Consejo de Administracion,
ya que esta estructura puede afectar directamente
al rendimiento financiero de la empresa. Por lo tanto, pueden
ser una fuente valiosa de recomendaciones de candidatos
que posean habilidades y experiencia relevantes.

Los miembros del consejo, el CEQ vy la alta direccién,
por su parte, conocen bien la culturay los objetivos de
la empresa, y pueden ser Utiles en la identificacion de
candidatos que se ajusten a estos aspectos. Ademas,
pueden tener contactos valiosos en la industria que

puedan recomendar candidatos de alto nivel.

Los headhunters y las executive search firms son
expertos en laidentificaciony evaluacion de candidatos
para puestos de alta direccidn, y pueden utilizar sus
redes y habilidades de busqueda para identificar
candidatos calificados y con experiencia relevante

para el Consejo de Administracion.

Porlotanto, las experiencias previasy recomendaciones
clave pueden ser medios importantes para la
incorporacién a un Consejo de Administracién, ya
que pueden contribuir a la identificacion y evaluacion
de candidatos calificados que posean habilidades y

experiencia relevantes para la empresa.

A continuacién, se detallan los hallazgos de este

componente.

+~ 13 =
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4.1 Experiencias por trayectoria profesional

Figura 8.

Principales experiencias de trayectoria profesional que apoyarian conseguir el primer consejo:

Pertenencia a equipos de alta direccion (miembro de comité de direccién)

Experiencia en procesos de transformacién empresarial
(cultura/liderazgo/gestion de persona)

Experiencia como primer ejecutivo

Experiencia internacional

Experiencia en operaciones corporativas (fusiones, adquisiciones,
etc.)

Experiencia en procesos de transformacién tecnolégica/digitalizacién

Experiencia como empresario/emprendedor

Experiencia en procesos de
restructuracién/refinanciacién/crisis empresariales

Experiencia en procesos de internacionalizacién
Otros
Experiencia como responsable financiero

Experiencia en procesos de salida a bolsa

Experiencia en proyectos sociales/organizaciones sin d4nimo
de lucro

19,0%

18,4%

17,9%

Pregunta B1: 3 Cudles considera que han sido sus tres principales elementos de trayectoria profesional que mds le han

apoyado para consegquir el primer consejo (o le van a permitir conseguir en el futuro el primer consejo)? N=2617.

De acuerdo con la respuesta de 261 encuestados,
las tres principales experiencias de trayectoria
profesional que facilitan la transicién de directivo
a consejero han sido la pertenencia a equipos de
alta direccién (miembro de comité de direccidn)
(19.0%), la experiencia en procesos de transformacion
empresarial (cultura/ liderazgo/ transformacién de
personas) (18.4%), y la experiencia como primer
ejecutivo (17.9%).

La granimportancia que se otorga a la experiencia en
procesos de transformacién empresarial apoya una
tendencia identificada sobre el rol y participacion de

los consejos de administracién como dambito clave en

el éxito de decisiones estratégicas que se adoptan en
los consejos (i.e., operaciones corporativas, proyectos

de transformacién digital o tecnoldgicos, etc.).

Un dmbito de experiencia también muy destacable es
la trayectoria internacional que, sin alcanzar niveles
como los tres primeros, para compafias que estan ya
internacionalizadas o se estan planteando entrar en

nuevos mercados es muy apreciado. (11.7%).

+« 14 -
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4.2 Experiencias como consejero

Figura 9.

Experiencia del consejero en diferentes tipos de estructura y sistema de gobierno.

Compania cotizada (gobiern corporativo)

Compafifa NO cotizada con un fondo de capital privado (o capital
riesgo...) como principal accionista

Empresa familiar (gobierno familar)
Organizacién sin fines de lucro (gobierno de NPO)
Cooperativa (gobierno cooperativo)

Agencia o empresa del gobierno (gobierno estatal)

34,4%

28,9%

28,5%

Pregunta B2: sEn qué tipo de estructura y sistema de gobierno ha estado o estaria involucrado principalmente como

consejero? N=256.

De los 256 encuestados, la experiencia en modelos
de companiias en funcién del perfil de sus accionistas
o estructuras de propiedad (Federo et al., 2020)
destaca quienes estdn en compaiias cotizadas
(34.4%), compafifas no cotizadas con un fondo de
capital privado/capital de riesgo en su accionariado
(28.9%), y empresas familiares (28.5%).

Del conjunto de la muestra nos llama la atencion la
importancia adquirida por la presencia del capital
privado en el accionariado de buen numero de
empresas no cotizadas donde existen modelos de

gobierno altamente profesionalizados.

De modo complementario, la importancia que
los encuestados reconocen en la involucracion
en empresas con gobierno familiar evidencia un
crecimiento sostenido de profesionalizacidn vy
fortalecimiento de las estructuras de gobierno en

contextos familiares.

Figura 10. (a)
Experiencia
perteneciendo a

algun consejo

Aspiro a mi primer
Consejo
28,7%

Pregunta B3: Pertenencia a algun consejo N=261.

Alcance mi primer Consejo
(hace menos de un afio 5,7%)

Alcance mi primer Consejo
(hace mas de un afio 28,0%)

Estoy en dos Consejos
19,2%

Estoy en tres o més Consejos
18,4%
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Respecto de la pertenencia a algin consejo, de los 261 encuestados, de modo general podemos evidenciar
que, 28.7% aun estdn en la etapa inicial del proceso de directivo a consejero aspirando su primer consejo de
administracion, mientras que, el 71.3% ya manifiestan ser consejeros de al menos una compafiia. De este ultimo,
se destaca que el 28% ha alcanzado su primer consejo hace mds de un afio, mientras que solo un 5.7% declaré
haber alcanzado su primer consejo hace menos de un afio. Ademas, de los encuestados con experiencia como
consejeros, un 19.2% declaré estar en dos consejos, mientras que, un 18.4% declard estar en tres o més consejos.
Cada vez es més habitual que las compafiias incorporen en su normativa interna el nimero de consejos adicionales
gue permiten a sus consejeros y en el caso de empresas cotizadas hemos visto reforzadas las exigencias de los
inversores y sus asesores de voto para limitar el nimero de consejos en los que puede servir una persona para

no ser considerado como consejero desbordado (overboarding).

Figura 10. (b)
Pertenencia a algun consejo por rangos de edad 0% 20% 40% 60% 80% 100%

Aspiro a mi primer Consejo 26,7% 33,3%
./ |
Alcance mi primer Consejo (hace menos de un afio) 35,7% 35,7%
/1 |

Alcance mi primer Consejo (hace mas de un afio) 20,8% 18,1%

Actualmente estoy en dos Consejos 24,0% 26,0%

Estoy en tres o més Consejos 14,9% 36,2% 32,2%

Menor oigual a 49 afios @ Entre 50y 54 afios @ Entre55y59afios @ Mayor o igual a 60 afios

Complementariamente, un analisis mas detallado seguin rangos de edad, confirma un resultado esperado respecto
la relacion que existe entre edad y carrera de consejero; mas de la cuarta parte de los encuestados que aspiran
al primer consejo lo conforman ejecutivos menores o igual a 49 afios (26.7%) y que més de la tercera parte
de los encuestados que alcanzaron el primer consejo hace menos de un afio estdn dentro del mismo rango de
edad (35.7%), mientras que, mas de la tercera parte de los consejeros que declararon pertenecer a tres o mas
consejos representan el rango senior siendo mayores o igual a 60 afios (36.2%).

Figura 11.

Siendo consejero, Externo Independiente (sin vinculacién alguna con la empresa,

- 48,0%
sus accionistas o fuera con sus stakeholders)

principalmente se
consideraria como Interno Ejecutivo (con vinculacién directa con la empresa, y con

) responsabilidad directiva)
un miembro...

Externo No Independiente (Consjero Dominical en
representacion de una participacié accionarial de un tercero)

Externo No Independiente (Consejero Dominical y propietario
del capital directamente)

Secretario Consejero

Pregunta B4: Siendo consejero, principalmente se consideraria como un miembro.. N=254.
+~ 16 =



—— Gestidon de la transicién de directivo a consejero

Respecto de la posicién como consejero, de 254 encuestados, un 48% se identifica como miembro externo

independiente sin vinculacidn alguna con la empresa, sus accionistas, o fuera con sus sfakeholders, mientras que

un 38.2% se identifica como miembro interno ejecutivo con vinculacién directa con la empresa y responsabilidad

directiva.

Asimismo, en solo un 12.6%, los encuestados se han considerado como consejeros dominicales tanto en

representacién de una participacién accionarial de un tercero (7.1%) como propietario del capital directamente

(5.5%).

Finalmente, solo un 1.2% ha considerado formar parte de un consejo como secretario.

Tabla 1.

Experiencia como presidente de consejo y presidente de comisién de consejo.

.. presidente de
comisién de consejo

.. presidente del consejo

45.3% 54.2%
22.6% 23.2% 45.8%

8.9%

67.9% 32.1% 100.0%

Pregunta B5: 5Siendo consejero de una empresa, ha logrado ser... a) presidente del consejo? B) presidente de comisidn de

consejo? N=190.

De la muestra global de estudio, 190 encuestados declararon ser consejeros. Partiendo del total de encuestados
que declararon ser consejeros, 67.9% declard no haber sido presidente del consejo, mientras que un 32.1%
declard ser presidente del consejo. Complementariamente, del mismo total de encuestados que declararon ser
consejeros, el 54.2% declard no ser presidente de ninguna comisién de consejo, mientras que, un 45.8% es

presidente de al menos una de las comisiones del consejo.

Figura 12. No Consejero (N-68)

Consejeros (N-190) 100%

Presidente de
Comision y

Consejo (N-44)
23.2%

Presidente
de Comision
de Consejo
(N-43)
22.6%

Presidente
Consejo
(N-17)
R.9%

Consejero No Presidente (N=86) 45,3%
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—— Gestidon de la transicién de directivo a consejero

Resaltamos el valor de la muestra para las conclusiones que alcanzaremos por cuanto 104 participantes en el
estudio (54,7% de los consejeros que han participado) son presidentes de consejo y/o presidentes de alguna
comision dentro del consejo.

Figura 13 (a).
Experiencia como CEO de una empresa

y presidente de su consejo

® sizsua%

No 64,6%

Pregunta B6: 3Siendo CEO de una empresa, tambien ha sido... presidente de su consejo? N=175.

En relacion con la direccidn ejecutiva, de la muestra global del estudio, un total de 175 encuestados mencionaron
haber tenido la posicién de CEO de una empresa. Del total de encuestados que afirmaron ser CEO, solo el 35.4%
confirmaron una posicion dual de liderazgo asumiendo ademas la presidencia de su consejo de administracion.
Mientras que, un 64.6% declaro que siendo CEO ha mantenido una estructura de liderazgo independiente
respecto a la presidencia del consejo.

Figura 13 (b).

Siendo CEO, ha sido Presidente de Consejo por sistema de gobierno

Compafifa cotizada (gobierno corporativo) 54,4%

Compafita NO cotizada con un fondo de capital privado/capital
riesgo como principal accionista

Empresa familiar (gobierno familiar) 84,3%

® s No
Asimismo, analizando por sistema de gobierno, vemos que, de las tres estructuras mas representativas del estudio,

las empresas cotizadas y no cotizadas con capital privado como principal accionista presentan CEO que han

asumido la presidencia del consejo en mas de un 45%. Mientras que, en estructuras de gobierno familiar, los
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—— Gestidon de la transicién de directivo a consejero

CEO solo han logrado ser presidentes del consejo en un 15.7%. Estos resultados nos demuestran que, por un
lado, las empresas cotizadas y no cotizadas de capital privado no tienen dificultades para manejar estructuras
de liderazgo duales (Krause et al., 2014), donde una sola persona asume las dos posiciones de alto nivel, y, por
otro lado, las empresas familiares del estudio tienden a la separacion de la propiedad y control con estructuras

de liderazgo independientes en sus estructuras de gobierno.

4.5 Experiencias de vias para incorporarse a un consejo

Figura 14.

Vias mas importantes para incorporarse a un Consejo. Segun experiencia de terceros.

Recomendaciones de miembros o presidente del consejo 24,9%
Headhunter/firmas de Executive Search 22,1%
Recomendaciones de inversores y accionistas 21,5%

Recomendaciones del CEO o la alta direccién

Recomendaciones de la consultora que asesora a la
empresa en gobierno corporativo

Recomendaciones de Escuela de Negocio

Recomendaciones de financiadores, bancos con los
que trabaija la empresa

Recomendaciones de firma de despacho de abogados

Recomendaciones de firma de auditoria

Otros*

Pregunta Br: Por las experiencias de terceros que conoce, cudles considera que son los tres medios donde se tiene mds

éxito para incorporarse a un Consejo. N=261.

Respecto de las tres vias principales de mas éxito para incorporarse a un Consejo son a juicio de los participantes
en el estudio, segun lo que conocen desde la experiencia de terceros de 261 respuestas, 24.9% perciben que
las recomendaciones de miembros o presidentes de consejo son lo mas importante, seguido de los headhunters

o executive search firms en un 22.1%, y por las recomendaciones de los inversores y accionistas en un 21.5%.

Complementariamente, en un cuarto lugar, también con un volumen de respuestas relevantes, se destacan las

recomendaciones del CEO o de la alta direccion en un 14.8%.

Adicionalmente, segun lo conocido desde experiencia de terceros, un 4% de los encuestados considera las
recomendaciones de escuelas de negocios.
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Posteriormente, las demas recomendaciones de agentes externos u otros son considerados por menos del

92.5% de encuestados.®

Tabla 2.
Vias mas importantes para incorporarse a un Consejo por género. Segun experiencia de terceros.

N=261 Rank % Femenino Rank % Masculino

Headhunters/ Executive Search Firms 1 25.6% 3 20.9%

Recomendaciones de miembros o presidente del consejo 2 25.1% 1 24.8%

Recomendaciones de los inversores y accionistas 3 18.5% 2 22.6%

Recomendaciones del CEO o la alta direccion 4 13.3% 4 15.2%

Recomendaciones de la consultora que asesora a la empresa en gobierno
) 9 P 9 5 5.1% 5 7.2%
corporativo

Recomendaciones de Escuela de Negocio 6 5.6% 6 3.4%

Recomendaciones de firma de auditoria 7 2.6% 9 1.0%

Recomendaciones de financiadores, bancos con los que trabaja la empresa 8 1.5% 7 2.4%

Recomendaciones de firma de despacho de abogados 9 1.5% 8 1.5%

10 1.0% 10 1.0%

Complementariamente a los resultados globales, cuando se comparan a los encuestados por género, vemos que
hay una reorganizacion de la importancia de vias para incorporarse a un consejo. La muestra de encuestadas
mujeres considera de acuerdo con la experiencia de terceros, primero, a los headhunters y executive search firms
como la via més importante. Luego, las demas vias siguen el orden del resultado global desde las recomendaciones
de miembros o presidente del consejo, hasta, recomendaciones de escuela de negocio. Sin embargo, luego, se
reorganiza la importancia destacando las recomendaciones de firma de auditoria, para luego finalizar con las

recomendaciones de bancos y abogados.

Por el lado de los encuestados hombres, la principal importancia estd en las recomendaciones de miembros o
presidente del consejo como en los resultados globales. Sin embargo, como segunda importancia se encuentra las
recomendaciones de los inversores y accionistas y luego los headhunters y executive search firms. Posteriormente,
el orden es similar a los resultados globales desde las recomendaciones del CEO o la alta direccién hasta las

recomendaciones de firmas de auditoria y otros.

3 |a categoria Otros* incluyen los propios medios personales o indenpendientes como promocién interna.
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Figura 15.

Vias mas importantes para incorporarse a un Consejo. Segun experiencia personal

Recomendaciones de los inversores y accionistas 32,2%

Recomendaciones de miembros o presidente del consejo 29,5%

Recomendaciones del CEQO o la alta direccién 18,0%

Headhundters/firmas de Executive Search 10,9%

Otros*
Recomendaciones de consultora que asesora a la

empresa en gobierno corporativo

Recomendaciones de Escuela de Negocio

Recomendaciones que financiadores, bancos con los
que trabaja la empresa

Recomendaciones de firma de despacho de abogados

Recomendaciones de firma de auditoria

Pregunta B8: Si ya es consejero, desde su experiencia personal, qué medio ha sido e/ mds importante para incorporarse a

un Consejo. N=190. Nota: Se consideraron encuestados que declararon ser consejeros.

Respecto de las tres vias donde se tiene mas éxito para incorporarse a un Consejo, desde la propia experiencia
personal de quienes ya manifiestan haber accedido a un consejo, el 32.2% indican que el medio principal son
las recomendaciones de inversores y accionistas, seguidas de las recomendaciones de miembros y presidente
del consejo en un 29.5%, y como tercera via mds exitosa las recomendaciones del CEO o la alta direccion en
un 18%. Destaca desde esta perspectiva que cae a un cuarto lugar el acceso via los headhunters o executives
search firms con solo un 10.9%.

Estos resultados, nos evidencian que la experiencia personal valora como los tres medios mas relevantes los
relacionados a los tres niveles de gobierno corporativo interno (propietarios, consejo, direccién ejecutiva)
quedando en cuarto lugar las firmas de busqueda especializada y en quinto lugar los propios medios personales
o indenpendientes como promocién interna (reflejado en la categoria Otros*). Posteriormente, con mucho
menos relevancia y de modo aislado, algunos encuestados reconocen como experiencia personal el resto de
los actores externos relacionados al gobierno corporativo.
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Tabla 3.

Vias mas importantes para incorporarse a un Consejo por género. Segun experiencia personal.

N=190 Rank % Femenino Rank 9% Masculino

Recomendaciones de miembros o presidente del consejo 1 40.5% 2 26.4%

Headhunters/ Executive Search Firms 2 21.4% 4 1%

Recomendaciones del CEO o la alta direccion 3 19.0% 3 17.9%

Recomendaciones de los inversores y accionistas 4 11.9% 1 38.6%

5 71% 5 5.0%
Recomendaciones de la consultora que asesora a la empresa en gobierno o o
. - 0.0% 6 2.1%
corporativo
Recomendaciones de Escuela de Negocio - 0.0% 7 0.7%
Recomendaciones de financiadores, bancos con los que trabaija la empresa - 0.0% 8 0.7%
Recomendaciones de firma de despacho de abogados - 0.0% 9 0.7%
Recomendaciones de firma de auditoria - 0.0% 10 0.7%

Complementariamente a los resultados globales, al comparar a los encuestados por género, vemos que hay una
reorganizacion de la importancia de vias para incorporarse a un consejo. Las encuestadas mujeres consideran
principalmente cinco vias. Primero, las recomendaciones de miembros o presidente del consejo. Segundo,
headhunters y executive search firms. Tercero, las recomendaciones del CEO o la alta direccién. Cuarto, las
recomendaciones de los inversores y accionistas. Y, quinto, otras vias como los propios medios personales o

independientes como promocién interna.

Por el lado de los encuestados hombres, la principal importancia estd en las recomendaciones de los inversores y
accionistas. Segundo, las recomendaciones de miembros o presidentes del consejo. Tercero, las recomendaciones
del CEO o la alta direccion. Cuarto, los headhunters y executive search firms. Quinto, otras vias como los propios
medios personales o indenpendientes como promocidn interna. Sexto, las recomendaciones de la consultoria

gue asesora a la empresa en gobierno corporativo. VY, finalmente, en igual porcentaije, las demds vias.

Por consiguiente, podemos concluir que para el caso de las mujeres la via a través de los headhunters y
executive search firms, asi como las recomendaciones de miembros o presidente del consejo son las vias mas
importantes, seguido de las recomendaciones del CEO o la alta direccion. Mientras que, para los hombres las
recomendaciones de los inversores y accionistas, asi como las recomendaciones de miembros o presidente del

consejo son las vias més importantes, seguido de las recomendaciones del CEO o la alta direccion.
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Tabla 4.

Comparacién entre vias mas importante para incorporarse a un Consejo

Desde Desde

Via mas importante para incorporarse a un Consejo experiencia Rank experiencia de
personal terceros

Recomendaciones de los inversores y accionistas 1 32.2% B 21.5%
Recomendaciones de miembros o presidente del consejo 24 29.5% 1 24.9%
Recomendaciones del CEO o la alta direccién 3 18.0% 4 14.8%
Headhunters/ Executive Search Firms 4 10.9% 2 22.1%
Otros* S) 5.5% 10 1.0%
Recomendaciones de la consultora que asesora a la empresa en 6 16% 5 6.6%

gobierno corporativo

Recomendaciones de Escuela de Negocio 7 0.5% 6 4.0%
S;c:):;nseandaciones de financiadores, bancos con los que trabaja la 8 0.5% 7 0%
Recomendaciones de firma de despacho de abogados 9 0.5% 8 1.5%
Recomendaciones de firma de auditoria 10 0.5% 9 1.4%
100.0% 100.0%

Considerando lo anterior, una tabla comparativa nos permite valorar las diferencias respecto de las prioridades
desde las experiencias personales respecto de la experiencia de terceros. Partiendo de las experiencias personales,
las recomendaciones desde la empresa como por los inversores, los miembros o presidente del consejo, y el CEO
o alta direccidn son muy relevantes, mientras que, desde la experiencia de terceros la prioridad radica en los
mismos miembros o presidente del consejo, ademas de headhuntes y executive search firms, y posteriormente,

las recomendaciones de los inversores.
Respecto de la categoria Otros, los encuestados hacen mencidén en gran proporcidn bajo su experiencia personal

como via para lograr incorporarse a un consejo a la promocioén interna o recomendaciones de los miembros de
alto nivel de las estructuras del gobierno dentro de su propia empresa.

+23 >



—— Gestidon de la transicién de directivo a consejero

COMPONENTE 2:

5. lacilitadores de la Transicion

Los facilitadores son factores que, desde la
experiencia de los autores del estudio trabajando con
participantes en programas de formacién en gobierno
corporativo y candidatos a consejeros, aceleran la
transicion del rol ejecutivo al rol de consejeros: la
visibilidad, la formacién, las relaciones y el relato
profesional son clave para dar sefales al mercado
(Connelly et al., 2011) y ser més eficaz en el proceso de
incorporacion a un Consejo desde diversos aspectos.
Son factores sobre los que personalmente tenemos

importante capacidad de actuacion.

La visibilidad es importante para que los directivos
que buscan incorporarse a un Consejo puedan
ser identificados ante posibles oportunidades
o necesidades de perfiles para consejos de
administracién y ser reconocidos como lideres
destacados en su campo.

La formacién es fundamental para que los
directivos tengan una comprensién clara del rol y las
responsabilidades de un consejero y de cémo operan
los consejos y sus dindmicas de funcionamiento. La
formacién también puede proporcionar conocimientos
sobre las mejores précticas y tendencias en el gobierno
corporativo, lo que puede ayudar a los directivos a
adaptarse mejor a su rol de consejero. Adicionalmente
el acceso a conocimientos actualizados en temas clave
en las agendas de los consejos hoy pueden reforzar
y diferenciar el perfil de un candidato a una posicion

de consejero.

Las relaciones son claves por cuanto proporcionan
oportunidades para establecer contactos con otros
lideres de la industria, ejecutivos y consejeros de
otras empresas. Estas relaciones pueden ayudar a
los ejecutivos a obtener una mejor comprension de
las mejores practicas y tendencias en el gobierno
corporativo y pueden proporcionar oportunidades

para conocer a los asesores, prescriptores y
decisores en los procesos de la selecciéon de los

Nnuevos consejeros.

El relato profesional o la forma en la que compartimos
los aprendizajes y experiencias adquiridas a lo largo de
nuestra carrera profesional es importante para que
los ejecutivos puedan comunicar de manera efectiva
el valor de lo que pueden aportar de forma diferencial
a un consejo de administracion. Un relato profesional
sélido y convincente puede ayudar a los directivos a ser
considerados como candidatos ideales para los puestos
de consejero, en un contexto concreto y aumentar sus
oportunidades de ser seleccionados. La forma en la
que trasladamos nuestra biografia profesional para
una posicién de consejo es muy distinta a la forma
tradicional en la que se presenta un curriculum vitae
u hoja de vida para una posicion ejecutiva.

Por consiguiente, la visibilidad, la formacioén, las
relaciones y el relato profesional estamos convencidos
de que son facilitadores clave para dar senales y
ser mas eficaz en el proceso de incorporacién a un
Consejo. Los datos que a continuacion presentamos
evidencian dentro de estos cuatro dmbitos los

elementos o estrategias de mayor valor.

A continuacién, se detallan los hallazgos de este

componente.
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5.1 Dimensidén de Visibilidad

Figura 16.

Relevancia a las estrategias o acciones de visibilidad para ser més eficaz en el proceso de incorporacién a un Consejo.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

1. Colabora en conferencias, clases 3

2. Participar activamente en asociaciones 6,9% 10,0%

3. Participar de estudios, talleres (workshops), foros ~ 4,7% 15,5%

4. Asistir a eventos y seminarios 81%  11.1%
\
5. Escribir y publicar articulos, posts 9,3% 23,3%
\

6. Estar activo en redes sociales 12,8% 28,3% 32,9% 23,6% 2,3%

!
1 o ® 3@ :+» @ 5

Pregunta B9a: Desde su perspectiva, qué nivel de relevancia (1-min.- a 5 -MAX.-) les daria a los siguientes aspectos para

ser mds eficaz en el proceso de incorporacion a un Consejo. Visibilidad a través de... N=259.

De 259 encuestados, la dimension de visibilidad
prioriza, primero, colaborar en conferencias y clases
con una media de 3.7 (#1) de 5 puntos, segundo,
participar activamente en asociaciones con una
media de 3.6 (+1.1), tercero, participar de estudios,
talleres (workshops), y foros con una media de 3.3
(1), cuarto, asistir a eventos y seminarios con una
media de 3.1 (+1), quinto, escribir y publicar articulos
y posts con una media 3 (+1.1), y finalmente, estar
activo en las redes sociales con una media de 2.7 (+1).

De acuerdo con estos resultados, mas del 50% de los
encuestados destacan primordiales a los tres primeros
aspectos de la dimension visibilidad. En efecto, el primer
aspecto de colaborar en conferencias y clases, un
66% de los encuestados lo considera relevante o muy
relevante (niveles 4 y 5). Asimismo, un 59.5% de los
encuestados considera importante o muy importante
el segundo aspecto de participar activamente en
asociaciones. Finalmente, un 50% de los encuestados

reconoce de relevante a muy relevante (niveles 4y 5)

el participar de estudios, talleres (workshops) y foros.
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Tabla 5.
Relevancia a las estrategias o acciones de visibilidad para ser mas eficaz en el proceso de incorporacién a un Consejo segun

pertenencia actual a un consejo de administracion.

Aspiro a mi primer SRt primer IO primer Actualmente estoy en Estoy en tres o mas
! Consejo Consejo ) ;
Consejo - . . dos Consejos Consejos
(hace menos de un afio)  (hace més de un afio)
Rank Media es?grsg.ar Rank Media es?éezé-ar Rank Media es?gigar Rank Media es?::;.ar Rank Media es?éez-ar

Colaborar‘.en 1 4.07 0.90 2 3.8 0.77 2 3.51 1.00 1 3.62 1.01 1 3.52 0.99
conferencias, clases
Participar
activamente en 2 3.77 1.06 1 4.0 0.93 1 3.53 1.21 2 3.32 113 2 3.35 1.06
asociaciones
Participar de
estudios, talleres, 3 3.58 1.02 4 3.3 0.88 3 3.42 0.97 3 3.28 0.97 3 2.98 1.04

foros

elstinaloventosh 4 343 087 6 31 106 4 310 097 4 208 199 5 0283 104

seminarios

=iy pulsles: 5 392 101 3 34 118 5 9200 102 5 o7h 114 4 200 113
articulos, posts

Estaactivolen 6 307 09T 5 32 101 6 o7 100 6 o248 105 6 240 098

redes sociales

Sibien los resultados iniciales muestran un orden de acuerdo con la relevancia otorgada por todos los encuestados
del estudio, al comparar los resultados segun los tipos de pertenencia a consejeria, el orden global es similar

principalmente con los aspirantes a su primer consejo y los que actualmente estdn en dos o mds consejos.

Enlos grupos de los que alcanzaron su primer consejo el orden varia. Para los que alcanzaron su primer consejo
hace menos de un afo, el orden de relevancia es el siguiente: primero, participar activamente en asociaciones,
segundo, colaborar en conferencias y clases, tercero, escribir y publicar articulos y posts, cuarto, participar

de estudios, talleres y foros, quinto, estar activo en redes sociales, y sexto, asistir a eventos y seminarios.

Mientras que para los que alcanzaron su primer consejo hace mds de un afio, el orden de relevancia se asemeja

mucho a la priorizaciéon global solo que varia el orden de la primera relevancia con la segunda.

>
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5.2 Dimensidon de Formacidn

Figura 1T7.

Relevancia de las dreas de formacion para ser méas eficaz en el proceso de incorporacién a un Consejo.
0% 20% 40% 60% 80% 100%

1. Adquisicién/actualizacién de conocimientos clave del Consejo:
estrategia, finanzas, sostenibilidad, upskilling tech (D&A, IA, Ciber)

2. Aprendizaje/actualizacién de nuevos estédndares
en Gobierno Corporativo & Marco Normativo

3. Procesos de mentoring
(formales o informales con otros consejeros)

4. Actualizaciénes en conocimentos sectoriales,
especializacion técnica, etc

5. Reforzando habilidades blandas (negociacién, gestion de
conflictos, gestién de influencia, etc)

1 o ® 0 +» @ 5

Pregunta B9b: Desde su perspectiva, qué nivel de relevancia (1-min.- a 5 -MAX.-) les daria a los siguientes aspectos para

ser mds eficaz en el proceso de incorporacion a un Consejo. Formacion a través de... N=259.

De 259 encuestados, la dimensién de formacién prioriza, primero, la adquisicién/ actualizacién de conocimientos
clave del consejo como estrategia, finanzas, sostenibilidad o upskilling tech (e.g., D&A, IA, Ciber) con una media
de 4 (+0.9) de 5 puntos, segundo, el aprendizaje/ actualizacién de nuevos estandares en Gobierno Corporativo
y Marco Normativo con una media de 3.9 (+1), tercero, los procesos de mentoring (formales o informales
con otros consejeros) con una media de 3.6 (+1), cuarto, las actualizaciones en conocimiento sectoriales,
especializacién técnica, y relacionadas con una media de 3.5 (1), y finalmente, reforzando habilidades blandas
(e.g.. negociacion, gestién de conflictos, gestidn de influencias, etc.) con una media de 3.4 (+1).

Visto desde otra perspectiva, los resultados resaltan que el 79.9% de los encuestados, considera importante
o muy importante (niveles 4y 5) la adquisicién/actualizacién en conocimientos clave del Consejo, mientras que,
un 72.4% da esa misma consideracion a la actualizacién en nuevos estdndares y mejores practicas en gobierno
corporativo. Nos ha sorprendido que sdlo un 54.9% de los encuestados dé altos niveles de relevancia a las
actualizaciones en conocimientos sectoriales, y un 52.7%, al reforzamiento de habilidades blandas (sof¥ skills).
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Tabla 6.
Relevancia a las estrategias o acciones de formacién para ser mas eficaz en el proceso de incorporacién a un Consejo segun

pertenencia actual a un consejo de administracion.

Alcance mi primer Alcance mi primer
Consejo Consejo
(hace menos de un afio)  (hace més de un afio)

Aspiro a mi primer

Actualmente estoy en Estoy en tres o mas

Consejo dos Consejos Consejos

Rank Media D?SV' Rank Media Dlesv. Rank Media Diesv. Rank Media D?SV' Rank Media Dgsv.
estandar estandar estandar estandar estandar

Adquisicién/
actualizacion de
conocimientos
clave del Consejo:
estrategia, finanzas,
sostenibilidad,
upskilling tech
(D&A, IA, Ciber, ...)

1 4.03 1.01 2 413 1.06 1 418 0.73 1 3.90 0.99 1 3.98 0.84

Aprendizaje/
actualizacion de
nuevos estandares
en Gobierno
Corporativo &
Marco Normativo

2 3.97 1.01 1 4.20 1.01 2 3.89 0.86 2 3.84 115 2 3.90 0.86

Procesos de
mentoring (formales
o informales con
otros consejeros)

3 379 0.99 3 3.73 0.80 3 3.63 0.96 5 3.36 1.01 5 3.21 0.92

Actualizaciones

en conocimientos

sectoriales, 5 3.45 1.05 4 3.47 0.92 4 3.63 0.94 3 3.54 0.97 3 344 0.97
especializacion

técnica, etc.

Reforzando
habilidades blandas
(negociacioén,
gestion de
conflictos, gestion
de influencia, etc.)

4 3.58 0.98 5 3.07 1.03 5 3.51 1.00 4 3.38 1.01 4 3.35 0.89

Sibien los resultados iniciales muestran un orden de acuerdo con la relevancia otorgada por todos los encuestados
del estudio, al comparar los resultados segun los tipos de pertenencia a consejeria, el orden global es similar

principal con los que alcanzaron su primer consejo hace mas de un afo.

En los otros grupos el orden varia. Para los que aspiran su primer consejo si bien el orden de relevancia es
similar para los tres primeros aspectos, el orden varia en las posiciones 4y 5. Respecto de los que alcanzaron su
primer consejo hace menos de un afio, la relevancia solo varia en las posiciones 1y 2, dando mayor relevancia al
aprendizaje de nuevos estandares en gobierno corporativo y normativas. Ha de destacar que de los grupos que
actualmente estdn en dos o més consejos, ambos grupos comparten el mismo orden de relevancia, siendo similar
en las dos primeras posiciones respecto al orden global, pero teniendo como tercer aspecto la actualizacion
en conocimientos sectoriales, cuarto, reforzando las habilidades blandas (soft skills), y finalmente, quinto, los

procesos de mentoring.
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5.3 Dimension de Relaciones

Figura 18.

Relevancia del desarrollo de relaciones para ser mas eficaz en el proceso de incorporacion a un Consejo.

1. Redes de contactos personales (miembros de consejos,
partronatos, juntas directivas de asociaciones profesionales...)

2. Board Influencers (bancos de inversién, fondos,
capital riesgo, venture capital...)

3. Executive Search Firms

4. Third Parties (firmas de auditoria, despachos de abogado,
otras firmas de servicio)

5. Universidades y Escuelas de Negocio

1 o ® 33 @ -
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Pregunta B9c: Desde su perspectiva, qué nivel de relevancia (1-min.- a 5 -MAX.-) les daria a los siguientes aspectos para

ser mds eficaz en el proceso de incorporacion a un Consejo. Relaciones a través de... N=259.

De 259 encuestados, la dimensién de relaciones
prioriza, primero, las redes de contactos personales
como por ejemplo con miembros de consejos,
patronatos, juntas directivas de asociaciones
profesionales y similares con una media de 4.5 (+0.8)
sobre 5 puntos (91,5% de la muestra lo considera
importante o muy importante), segundo, los board
influencers como bancos de inversion, fondos,
capital riesgo, y similares con una media de 4 (+0.9),
tercero, los executive search firms con una media
de 3.8 (+1), cuarto, los third parties como firmas de
auditoria, despachos de abogados u otras firmas de
servicios con una media de 3.3 (+0.9), y finalmente, las
universidades y escuelas de negocios con una media
de 3.2 (+0.9).

De los resultados se destaca la red de contactos como
elaspecto masimportante de la dimensién de relaciones
para ser mas eficaz en el proceso de incorporacion
a un consejo de administracién. De hecho, mas del
63.2% de los encuestados valora ese aspecto como
el mayor nivel de relevancia, siendo la activacion de

un networking personal un aspecto mandatorio si un
directivo desea emprender la transicion a consejero.

Complementariamente, los dos aspectos de similar
relevancia destacados por los encuestados son
los board influencers y los executive search firms
con niveles de relevancia maximos de 28% y 25.6%,
respectivamente.
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Tabla 7.
Relevancia a las estrategias o acciones de relaciones para ser mas eficaz en el proceso de incorporacién a un Consejo segun

pertenencia actual a un consejo de administracion.

Aspiro a mi primer SRt primer IO primer Actualmente estoy en Estoy en tres o mas
! Consejo Consejo A ;
Consejo - . ~ dos Consejos Consejos
(hace menos de un afio)  (hace més de un afio)
Rank  Media es?::ga . Rank  Media es'izséé . Renk  Media es?;f;r Rank  Media es?::;é . Rank  Media esE::gé .

Redes de contactos
personales
(miembros de
consejos, patronatos, 1 4.56 0.75 1 4.80 0.4 1 453 0.mM 1 4.34 0.96 1 4.49 0.712
juntas directivas
de asociaciones
profesionales...)
Board Influencers
(bancos de inversion, - SRR 2 400 100 2 404 081 2 31 o9 3 388 102
fondos, capital riesgo,
venture capital, ...)
Execurive Search 2 418 081 3 355 092 3 379 101 3 339 110 2 394 086
Firms
Third Parties
(firmas de auditorfa,
despachos de 4 3.51 0.84 4 3.07 116 4 3.48 0.84 4 3.10 0.96 4 3.10 0.97
abogados, otras
firmas de servicios...)
Uity 5 346 089 5 300 100 5 315 097 5 294 088 5 304 090

Escuelas de Negocio

Si bien los resultados iniciales muestran un orden de acuerdo con la relevancia otorgada por todos los encuestados
del estudio, al comparar los resultados segun el nivel de pertenencia a consejos, el orden global es el mismo en

los grupos que alcanzaron su primer consejo y el grupo que actualmente esté en dos consejos.
Nos llama la atencidn que tanto quienes aspiran a su primer consejo como quienes pertenecen a tres o mas

consejos elevan la relevancia de las executive search firms hasta situarlo en segundo lugar sdélo por detrés de
las propias redes de contacto.

5.4 Dimension de Relato

Figura 19.
Relevancia al aspecto de Relato para ser més eficaz en el proceso de incorporacion a un Consejo.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Elaborar un buen relato de su experiencia, aspectos clave de su
trayectoria, evidencias de resultados que mejor avalen su perfil 1.2%
para ser consejero

1 2 3 @+ @ 5

Pregunta B9d: Desde su perspectiva, qué nivel de relevancia (1-min.- a 5 -MAX.-) le daria af siguiente aspecto para ser

mds eficaz en el proceso de incorporacion a un Consejo. Relato... N=259.
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Asimismo, de 259 encuestados, la dimensiéon enfocada a la elaboracién de un buen relato de su experiencia, como
aspectos clave de su trayectoria, o evidencias de resultados que mejor avalen su perfil para ser consejero logra una
media de 4.3 (+ 0.8) sobre 5 puntos, siendo uno de los elementos mejor valorados para ganar en eficacia a la hora de
entrar en un consejo. En un 87.2% los encuestados dan valoraciones positivas o muy positivas (niveles de relevancia
4al1.3%y5aklb.9%). La construccién de un buen relato profesional sélido, con impacto, convincente de acuerdo
que destaque los logros (con evidencias), los aprendizajes de gestién y liderazgo en situaciones complejas a lo largo
de su carrera profesional refuerzan su valor y facilitan que los decisores, prescriptores o asesores en los procesos
de busqueda de consejeros los puedan identificar mas facilmente con relacion a los requerimientos del consejero que
buscan. Ir mas alld de una hoja de vida o un curriculum vitae tradicional de los que estamos acostumbrados a presentar

para una posicidn ejecutiva es un claro reto que asumen los directivos que desean asumir una posicidon de consejo.

Tabla 8.

Relevancia al aspecto de Relato para ser més eficaz en el proceso de incorporacién a un Consejo segun nivel de pertenencia
actual a un Consejo.

Desv. estandar

Alcance mi primer Consejo (hace menos de un afio) 453 0.64

Aspiro a mi primer Consejo 4.4 0.72

Alcance mi primer Consejo (hace mas de un afio) 4 392 0.78

Estoy en tres o mas Consejos 4.21 0.4
Actualmente estoy en dos Consejos 418 0.83

Respecto de los grupos de pertenencia, quienes dan mas relevancia al relato son quienes accedieron al consejo

més recientemente respecto a quienes llevan més tiempo (fenure) como consejeros y tienen dos o mas consejos.

Para disponer de una perspectiva global de todas las dimensiones que hemos considerado facilitadoras para
el acceso a un consejo de administracion integramos en un sélo ranking los 10 aspectos mds relevantes que un
aspirante a un consejo debe priorizar.

Figura 20.
Top 10 Ranking global de los aspectos (y dimensién) facilitadores.
3,00 3,50 4,00 4,50

1. Redes de contactos personales (Relaciones) 4,51

2. Buen relato de su experiencia (Relato)

3. Adquisicién de conocimientos clave del Consejo (Formacion)

4. Board Influencers (Relaciones)

5. Aprendizaje de nuevos esténdares en Gobierno Corporativo
& Marco Normativo (Formacion)

6. Executive Search Firms (Relaciones)
7. Colaborar en conferencias, clases (Visibilidad)
8. Participar activamente en asociaciones (Visibilidad)

9. Procesos de mentoring (Formacién)
10. Actualizaciones en conocimentos sectoriales, especializacion
técnica, etc. (Formacion)

. Habilitadores de la Transicion « 31 =



—— Gestidon de la transicién de directivo a consejero

De acuerdo con los resultados del ranking, los facilitadores reconocidos por los encuestados como altamente
relevantes y criticos, tienen una media superior de 3.5 sobre 5 puntos. Primero, una buena gestiéon de las redes
de contactos personales (dimensién relaciones) es el aspecto més prioritario declarado por los encuestados.
Segundo, la construcciéon de un buen relato de su experiencia profesional. Tercero, la adquisicidon de conocimientos
clave del consejo (dimensién de formacién). Cuarto, el desarrollo de relaciones para conseguir la prescripcién
de los considerados board influencers (dimensién de relaciones). Quinto, el aprendizaje de nuevos estédndares
en gobierno corporativo y normativa (dimensién de formacidn). Sexto, el acceso a los executive search firms

(dimension de relaciones).

Sdlo a partir de la posicidon séptima y octava, los encuestados valoran aspectos considerados en la dimension de
visibilidad como colaborar en conferencias y clases, asi como participar activamente en asociaciones. Estos dos

aspectos demuestran que la visibilidad mas valorada es la que involucre presencialidad y participaciéon activa.

Finalmente, considerando las dimensiones facilitadoras agrupadas podemos el ranking de las cuatro que hemos

analizado en el estudio quedaria como a continuacion refleja la siguiente figura.

Figura 21.

Ranking de las dimensiones facilitadoras en la incorporacién a un consejo

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

1. Relato 4,31

2. Relaciones

3. Formacion

4. Visibilidad

. Dimensiones Facilitadoras de la Transicion

Considerando las cuatro dimensiones de este componente y las respuestas promedio de los 259 encuestados,
se prioriza, primero, €l relato con una media de 4.31 sobre 5 puntos, segundo, las relaciones con una media de
3.77 sobre 5 puntos, tercero, la formacion con una media de 3.7 sobre 5 puntos, y finalmente, la visibilidad con

una media de 3.25 sobre 5 puntos.
El conjunto de estos facilitadores y su valoracién con la opinién de una muestra significativa de consejeros y

aspirantes a consejos permite elaborar un buen plan personal para dar sefiales al mercado, tener mejor impacto

y acelerar el acceso a un Consejo de Administracion.
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COMPONENTE 3:

6. Conocimientos, Competencias

v Habilidades

Como mencionamos anteriormente, el proceso de
transicion de directivo a consejero implica un cambio
significativo en las responsabilidades y enfoques
de trabajo. Por lo tanto, algunos conocimientos,
competencias y habilidades se vuelven recursos de
ventaja competitiva (Barney & Wright, 1998) para
que un directivo logre un proceso exitoso a consejero

desde diversos enfoques.

Los directivos que buscan incorporarse como
consejeros deben tener una comprension clara del rol
de un consejeroy las expectativas asociadas. Valorar
los conocimientos sobre los roles y responsabilidades
de un consejero pueden ayudar a los directivos
a identificar cémo deben adaptar o desarrollar
sus particulares habilidades y competencias para
desempenar y destacar un rol efectivo en el consejo

de administracion.

A este fin hemos querido contrastar con los
participantes en el estudio como valoran la
relevancia de algunas competencias (conocimientos
y habilidades) que hemos seleccionado en base en
los requerimientos mas demandados por executive
search firms y empresas que se dirigen a Esade para
interesarse por participantes de nuestros programas
para sus de incorporacion de consejeros.

— Pensamiento estratégico y liderazgo que les
habilite para participar en el debate estratégico
y la toma de decisiones clave de la vida societaria
en el consejo de administracion. Tener criterio
propio sobre como desde el primer nivel ejecutivo
se puede desplegar e implementar la estrategia,
involucrando adecuadamente conjunto del equipo
directivo y empleados de las compafiias.

— Losconsejeros deben ser capaces de comunicarse
de manera efectiva tanto con otros miembros
del consejo como con la direccidn ejecutiva.
Los directivos ejecutivos que han desarrollado
habilidades soélidas en la comunicacién seran
capaces de transmitir sus ideas y preguntas de

manera clara y concisa.

— Independencia que les permita aproximarse
con espiritu critico para tomar decisiones
justas, pensando en el interés social y desafiar el
pensamiento de grupo. Los directivos ejecutivos
que estén dispuestos a cuestionar el statu quo y
tengan una perspectiva objetiva son mas efectivos

COomo consejeros.

— Experiencia relevante y aplicada en diferentes
campos de la gestion empresarial que les facilite
criterio propio ante las alternativas que los
directivos les presenten, y hacer seguimiento y
control adecuado de las decisiones adoptadas. Los
directivos con conocimientos en estas dreas del
management seran capaces de hacer preguntas
relevantes y desafiar las suposiciones subyacentes.

En resumen, los conocimientos, competencias y
habilidades clave son relevantes para que un directivo
afronte con éxito la transicion a consejero, ya que le
permiten comprender el rol, liderar de manera efectiva,
comunicarse de manera clara, ser independiente y
objetivo, y tener conocimientos sélidos en diferentes
ambitos que les permitan entender las dindmicas de
funcionamiento de los consejos, asi como los procesos
de debate, decisidn y supervisién/control de la
ejecucion que hacen los directivos de lo acordado
en sede del consejo.
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Complementariamente, se debe tener claro el due diligence (Aguilera & Lara, 2020; Valeur, 2021) al cual se
va a someter, comprendiendo el soporte organizacional percibido, los motivos por los cuales podria rechazar
ser consejero, y los aspectos que debe valorar al someterse al proceso a través de entrevistas por parte de

headhunters o consejos o comisiones de nombramientos.

A continuacién, se detallan los hallazgos de este componente.

6.1 Areas de Conocimiento para entrar a un Consejo

Tabla 9.

Prioridad de las éreas de conocimiento para entrar en un Consejo.

Areas de conocimiento Desviacion estandar
1 Estrategia 1.60 1 1.32
2 Conocimiento del Sector/Industria 4.29 3 3.09
3 Gestion de Riesgos 5.59 5 2.46
4 Gestién Financiera y Contable 5.81 6 275
® Gestion de Alianzas y Relaciones con Stakeholders 6.41 6 3.10
6 ESG (Environmental, Social, and Governance) 6.55 6 315
7 Gestion de Tecnologia e Innovacion 6.61 7 2.53
8 Auditoria y Control Interno 6.63 7 2.79
9 Gestion de Cumplimiento 716 7 2.40
10 Conocimiento de los Mercados Internacionales .34 8 2.81
1 Gestion de RRHH (talento, seguridad y salud laboral, ..) 8.02 9 267

Pregunta C1: Segun su criterio, mueva y priorice las dreas de conocimiento (del 1al 11) que deberia tener un profesional

para tener mds opciones para entrar en un Consejo de Administracion. N=243.

De 243 encuestados, se confirma que la principal y més importante drea de conocimiento es la estrategia con
una media de 1.60 y una mediana 1 (mayor cantidad de veces mencionadas como prioridad por los encuestados)
de las 11 dreas de conocimiento. En segundo lugar, se situaria el conocimiento del sector o /a industria con una
media de 4.29 y una mediana 3 sobre las 11 dreas de conocimiento. Estos resultados evidencian que para los
encuestados es importante, con diferencia respecto al resto, disponer de conocimientos estratégicos inherentes
al negocio, asi como de su contexto sectorial mas directo.

Las demds dreas de conocimiento estan desde una media de 5.59 hasta 8.02 del rango de 1a 11. Cabe destacar,
que los encuestados tienen como ultima prioridad el drea de conocimiento relacionada a la gestién de RRHH
(talento, seguridad, salud laboral, y similares). Este resultado final es una sorpresa porque evidencia que atn
los temas relacionados con la gestidn del talento y las personas son retos que en la muestra no se valoran al
ritmo que percibimos se estén incorporando a la agenda de muchos consejos.
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6.2 Competencias y Habilidades para entrar a un Consejo

Figura 22.
Relevancia de las competencias y habilidades para entrar en un Consejo.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

1. Integridad y confianza hacia los accionistas y stakeholders (madurez, ética,
transparencia, rendicién de cuentas y discrecion)

2. Fortaleza, valentia, cautela y serenidad, para contribuir
con criterio al Consejo y al equipo ejecutivo, a fin de poder tomar decisiones
y acciones dificiles

3. Criterio informado y visién panorémica, con conocimiento sobre la

empresa, el negocio, los mercados y su entorno en escenarios complejos

4. Prudencia con pensamiento critico y analitico evitando qu se decida y
actue de forma cortoplacista o siguiendo anélisis sesgados

5. Colaboracion y comunicacion eficaz fomentando las relaciones
interpersonales dentro y fuera del consejo, el trabajo en equipo y la unidad

6. Orientacion a objetivos y a resolucién de conflictos con habilidad para
negociar y elegir soluciones efectivas con eficiencia en recursos

7. Dedicacidn, y disponibilidad y capacidad de planificacién
y gestién del tiempo

1. Muy Baja 2Baa @ 3 Media @ At @ 5 Muyalta

Pregunta C2: Segun su criterio, qué nivel de relevancia de las habilidades y competencias mencionadas a continuacion

deberia tener un profesional para tener mds opciones para entrar en un Consejo de Administracion. N= 246.

De 246 encuestados, de la dimensién de habilidades y competencias que se priorizan para lograr ser consejero
destacan: primero, la integridad y confianza hacia los accionistas y stakeholders con una media de 4.7 (+0.5)
sobre 5 puntos; seguido de la fortaleza, valentia, cautela y serenidad, para contribuir con criterio al Consejo y al
equipo ejecutivo, a fin de poder tomar decisiones y acciones dificiles con una media de 4.5 (+0.6); tercero, criterio
informado y vision panordmica, con conocimiento sobre la empresa, el negocio, los mercados y su entorno en
escenarios complejos con una media de 4.5 (+0.6); cuarto, prudencia con pensamiento critico y analitico, evitando
que se dedica y actue de forma cortoplacista o siguiendo andlisis sesgado con una media de 4.4 (+0.7); quinto,
colaboracién y comunicacion eficaz, fomentando las relaciones interpersonales dentro y fuera del consejo, el trabajo
en equipo y la unidad con una media de 4.2 (+0.7); sexto, orientacién a objetivos y a resolucién de conflictos con
habilidades para negociar y elegir soluciones efectivas con eficiencia en recursos con una media de 4.1 (+0.7);y
finalmente, dedicacién, disponibilidad y capacidad de planificacion y gestién del tiempo con una media de 3.8 (+0.8).

Los resultados reflejan una orientacion que transita desde las competencias de enfoque més interno hacia las
competencias de enfoque mds externo. En efecto, la primera competencia se relaciona fuertemente con los valores
éticos que toda compafiia debe considerar de un consejero en su comportamiento y participacion en los procesos
de decision. La segunda, tercera y cuarta competencia, estdn mas relacionadas al desarrollo de criterio propio y
personalidad independiente como consejero. Mientras que, las competencias quinta y sexta estdn mas orientadas a
la capacidad relacional y de influencia-poder. Finalmente, la Ultima competencia relacionada a la gestion del tiempo
es muy probable que sea considerada como un variable inherente al directivo, por lo que no ha tomado la misma
relevancia que las demdés competencias que son percibidas de mayor prioridad para un consejero.
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Tabla 10.

Relevancia de las competencias y habilidades para entrar en un Consejo segun pertenencia a consejo.

Soy consejero*® Aspiro ser consejero

N=246 Rank Media Desv. Rank Media Desv.
esténdar estdndar

Integridad y confianza hacia los accionistas y stakeholders (madurez, ética,

q . ) . 1 472 0.54 1 4.68 0.55
transparencia, rendicién de cuentas, responsabilidad y discrecién)
Fortaleza, valentia, cautela y serenidad, para contribuir con criterio al
Consejo y al equipo ejecutivo, a fin de poder tomar decisiones y acciones 2 4.49 0.61 2 449 0.56
dificiles
Criterio mformadq y visién panoramica, con conocimiento spbre la A 3 449 0.62 3 446 0.67
empresa, el negocio, los mercados y su entorno en escenarios complejos
Pr‘uldencna con pensamlen.to cr‘ltlc_:o y analltlccl),_ ewtando que se decida y 4 446 0.67 4 435 070
actue de forma cortoplacista o siguiendo analisis sesgados
Qolabor‘amon y comunicacion eficaz, fom_entando Ia.s relamorjes . 5 418 0.66 5 419 07k
interpersonales dentro y fuera del consejo, el trabajo en equipo y la unidad
Or‘lent_acnon a o_b|et|vo_5 ya resoluqon de oonﬂ_m:to; con habilidad para 6 406 076 6 406 o7
negociar y elegir soluciones efectivas con eficiencia en recursos
Dedicacion, disponibilidad y capacidad de planificacion y gestion del tiempo 7 3.83 0.82 7 374 o.M

Nota: La columna Soy consejero* incluye consejeros que alcanzaron su primer consejo hace menos de un afio, hace mds de

un afo, los que actualmente estdn en dos consejos, y los que estdn en tres o mds consejos.

Un andlisis adicional por pertenencia a consejo confirma el mismo orden de relevancia entre los encuestados

que actualmente son consejeros y los que aspiran serlo.

6.3 Soporte organizacional percibido para entrar a un Consejo

Figura 23.
Nivel de contribucién de la empresa para acelerar su carrera como consejero.
0% 20% 40% 60% 80% 100%
|
1. Introducirle como consejero en alguna filial o participada 8,2% 13,5% 39,8%
2. Prescribir o referenciar su candidatura para otros consejeros ‘

directamente, via headhunters u otros actores (bancos, fondos, 9,8% 16,8%
auditores, asesores, etc) ‘

3. Introducirle como patrono de alguna fundacion o junta directiva de

o o 1,1% 18,5%
asociacion, en respresentacion suya

4. Facilitarle un proceso de mentoring a través de un consejero 8,6% 13,1% 25,0%

5. Financiar formacién externa en gobierno corporativo 7.8% 11,9% 28,3%
\ \
11,9% 38,9%
\ \

1. Muy Baja 2. Baja 3 Meda @ 4 Ata @ 5 Muyalta

6. Financiar formacién externa en otros dmbitos (digitalizacién, esg/
sostenibilidad, finanzas, estrategia,...)

Pregunta C3: Cémo puede ser el nivel de contribucion de la empresa en la que desarrolla o desarrollé su labor como

ejecutivo a acelerar su carrera como consejero. N=244.
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De 244 encuestados, la dimensién de contribucidn de la empresa para lograr ser consejero de administracion
prioriza, primero, introducirle como consejero en alguna filial o participada con una media de 4 (+1) sobre 5
puntos, segundo, prescribir o referenciar su candidatura para otros consejos directamente, via headhunters u
otros actores (e.g., bancos, fondos, auditores, asesores, etc.) con una media de 3.8 (+1.1), tercero, introducirle
como patrono de alguna fundacién o junta directiva de asociacién, en representacién suya con una media de
3.6 (£1.1), cuarto, facilitarle un proceso de mentoring a través de un consejero con una media de 3.4 (£1.2),
quinto, financiar formacién externa en gobierno corporativo con una media de 3.4 (+1.1), y finalmente, financiar
formacioén externa en otros ambitos como digitalizacién, esg/sostenibilidad, finanzas, estrategia con una media
de 3.4 (7).

Asimismo, al agruparse estadisticamente los tipos de contribuciones (andlisis factorial), los resultados nos
muestran dos grandes grupos de soporte organizacional percibido (Kurtessis et al., 2017), las contribuciones
empresariales que facilitan experiencias para un buen gobierno (contribuciones 1, 2, 3, y 4) y contribuciones
empresariales que brindan financiar formacidn externa para incrementar las competencias en gobierno

(contribuciones 5y 6).

Del primer grupo de contribuciones empresariales, los resultados reflejan que principalmente las acciones
valoradas por los encuestados son las contribuciones de la empresa orientadas a introducir a un directivo
en érganos de gobierno a través de afiliaciones, referenciaciones, patronatos, o mentoring, para el desarrollo
de sus capacidades como futuro consejero. Este tipo de contribucion empresarial permite de modo practico
un impulso y facilitacion en el desarrollo de experiencias para asumir estructuras de gobierno por parte del

candidato y lo acerca mas a un proceso exitoso de transicion a consejero.

Del segundo grupo de contribuciones empresariales, estas son valoradas por los encuestados como competencias
para el gobierno, las cuales son la financiacion de formacién externa en temas de gobierno corporativo y en
otros &mbitos relacionados (e.g., transformacion digital, esg, finanzas, estrategia).

Tabla 11.

Nivel de contribucién de la empresa para acelerar su carrera como consejero segun pertenencia a consejo.

Soy consejero*® Aspiro ser consejero

N= 244 Rank Media D?SV' Rank Media D?SV'
estandar esténdar

Introducirle como consejero en alguna filial o participada 1 3.97 1.04 1 3.97 1.06

Prescribir o referenciar su candidatura para otros consejos directamente,

via headhunters u otros actores (bancos, fondos, auditores, asesores, 2 3.4 116 2 3.82 0.96
etc.)

Intr‘oldu‘c!rle como patrono ld,e alguna fundacién o junta directiva de 3 364 110 3 366 104
asociacion, en representacion suya

Facilitarle un proceso de mentoring a través de un consejero 4 3.37 119 6 344 1.09
Flnancllar‘lformaolon externa en Qtros ambitos (digitalizacion, esg/ 5 331 10k 5 356 0.80
sostenibilidad, finanzas, estrategia, ...)

Financiar formacion externa en gobierno corporativo 6 3.30 115 4 3.61 0.98

Nota: La columna Soy consejero* incluye consejeros que alcanzaron su primer consejo hace menos de un afio, hace mds de

un afo, los que actualmente estdn en dos consejos, y los que estdn en tres o mds consejos.
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Complementariamente, al comparar los resultados de acuerdo grupos de pertenencia al consejo, vemos que
todos aquellos encuestados que forman parte de un consejo priorizan de modo similar al orden global las
contribuciones de la empresa para acelerar su carrera como consejero. De hecho, solo en las contribuciones
finales varia el orden, siendo primero la financiacién de formacion externa en otros dmbitos de competencias,
y finalmente, la financiacion de formacién externa en gobierno corporativo.

Sin embargo, respecto del grupo de encuestados que aspiran ser consejeros, es particularmente destacable
que valoren més las contribuciones empresariales de formacién externa por encima de la facilitacion de un
proceso de mentoring, convirtiéndose esta Ultima contribucion en un reto de mayor fortalecimiento por parte

de las empresas hacia aspirantes a consejos de administracion.

6.4 Razones para rechazar un Consejo

Figura 24.

Razones para rechazar un Consejo
P ! 0% 20% 40%

Incompatibilidad con los valores, propdsito e intereses que comparte 28,5%
la compafiia e
Incompatibilidad con la vision y los objetivos estratégicos de los accionistas

principales de la compafiia

Problemas externos por conflicto o riesgos reputacionales con otros
stakeholders clave como clientes, proveedores o empleados, asi como con la
sociedad o entorno (e.g., riesgos medioambientales)

No contar con funciones robustas de aseguramiento
(cumpliminto, auditoria y gestién de riesgo)

Problemas fiscales y/o legales en la compafiia o con alguno de sus
profesionales claves

Incompatibilidad con miembros del Consejo de Administracion, incluido el
secretario del Consejo

Incompatibilidad con el equipo gestor de la compafiia, en particular con el
primer ejecutivo (CEO)

Poca disponibilidad de tiempo al mantener una posicién ejecutiva y/o de
consejeros en otras compafiias

Poca relevancia o importancia a la voz y voto del consjero/del consejo

Proglemas en sus ultimos resultados, balances, informe de gestién, de
auditorfa, informacién no financiera y/o persectivas a futuro

Poca tolerancia al riesgo por crisis latentes debido a la naturaleza de la
empresa e industria

Pregunta C4: sCudles consideraria las tres principales razones para rechazar un consejo? N=246.

De 246 encuestados, la principal razén para rechazar un consejo de administracion es la incompatibilidad con
los valores, propdsito e interés que comparte la compafia en un 28.5%. La segunda razén es la incompatibilidad
con la visidon y los objetivos estratégicos de los accionistas principales de la compafiia en un 13.4%. Finalmente, la
tercera razon son los problemas externos por conflicto o riesgos reputacionales con otros stakeholders clave
como clientes, proveedores o empleados, asi como con la sociedad o el entorno (e.g., riesgos medioambientales)
en un 10.8%.
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Complementariamente a las tres principales razones para rechazar un consejo de administracion, podriamos
agrupar cinco razones posteriores que los encuestados valoran del 5% al 10%. Primero, No contar con funciones
robustas de aseguramiento (cumplimiento, auditoria, y gestién de riesgos) en un 9.6%. Segundo, problemas
fiscales y/o legales en la compafifa o con alguno de sus profesionales clave en un 8.7%. Tercero, incompatibilidad
con miembros del consejo de administracion, incluido su secretario en un 7.6%. Cuarto, incompatibilidad con
el equipo gestor de la compafiia, en particular con el CEO en un 7%. Finalmente, quinto, poca disponibilidad de

tiempo al mantener una posicién ejecutiva y/o de consejeros en otras compafiias en un 6.5%.

Tabla 12

Razones para rechazar un Consejo seguiin pertenencia a consejo.

Pertenezco

N= 246

Aspiro ser Soy

} o Rank a dos o mas
consejero consejero*

consejos**

Rank

Incompatibilidad con los valores, propésito e intereses

., 1 29.2% 1 29.6% 1 26.9%
que comparte la compariia

Incompatibilidad con la visién y los objetivos
estratégicos de los accionistas principales de la 2 12.3% 2 13.4% 2 14.3%
compafiia

Problemas externos por conflictos o riesgos
reputacionales con otros stakeholders clave como
clientes, proveedores o empleados, asi como con la
sociedad o el entorno (e.g., riesgos medioambientales)

3 10.7% 4 9.3% 3 12.2%

No contar con funciones robustas de aseguramiento
(cumplimiento, auditoria y gestién de riesgos)

Problemas fiscales y/o legales en la compafiia o con
v/oleg P 6 7.8% 6 8.8% 5 9.3%
alguno de sus profesionales claves

Incompatibilidad con miembros del Consejo de

4 9.1% 3 10.6% 4 9.3%

L A . . . 5 8.2% 5 9.3% 8 5.7%
Administracion, incluido el secretario del Consejo ? ° °
Incompgtlbllldad con e! equo ggstor‘ de la compainiia, = 78% 8 5.1% 6 79%
en particular con el primer ejecutivo (CEO)

Poca disponibilidad de tiempo al mantener una posicién 8 74% - 5.6% 7 6.5%

ejecutiva y/o de consejeros en otras compafiias

Poca relevancia o importancia a la voz y voto del
_ P 4 9 3.7% 9 4.9% 9 47%
consejero/del consejo

Problemas en sus Ultimos resultados, balances, informe
de gestidn, de auditoria, informacién no financiera y/o 10 3.3% 10 3.2% 10 2.5%
perspectivas a futuro

Poca tolerancia al riesgo por crisis latentes debido a la - 0.4% o 0.9% - 0.7%
naturaleza de la empresa e industria

Nota: La columna Pertenezco a un consejo* incluye consejeros que alcanzaron su primer consejo hace menos de un aio

y hace mds de un ario. La columna Pertenezco a dos o mds consejos™** incluye consejeros que actualmente estdn en dos

consefos, y los que estdn en fres o mds consejos.

Complementariamente, al comparar los resultados de acuerdo grupos de pertenencia al consejo, vemos que
cada grupo prioriza de modo similar las dos primeras razones y las tres Ultimas para rechazar un consejo de
acuerdo con los resultados globales. Sin embargo, las demds razones entre la tercera y octava, tienen diferentes
prioridades de acuerdo con los grupos de pertenencia a un consejo.

Cuando nos enfocamos en los aspirantes a consejo, su tercera razéon de rechazo es no contar con funciones

robustas de aseguramiento, mientras que, la cuarta razén de rechazo son los problemas externos por conflictos
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o riesgos reputacionales con otros sfakeholders clave. Este orden se invierte en los grupos que pertenecen a

un consejo y con los que pertenecen a dos o més consejos.

Posteriormente, tanto para el grupo de aspirantes a consejo como a aquellos que ya pertenecen a un consejo,
la quinta y sexta razones son la incompatibilidad con miembros del Consejo de Administracién, incluido el
secretario del Consejo, y los problemas fiscales y/o legales en la compafiia o con alguno de sus profesionales
claves, respectivamente. En cambio, para aquellos que pertenecen a dos o mds consejos, su quinta razén es la
sexta de los otros dos grupos, los problemas fiscales y/o legales en la compafiia. Mientras que la sexta razén
radica en la incompatibilidad con el equipo gestor de la compafiia, en particular con el primer ejecutivo (CEO).

6.5 Aspectos clave ante un proceso de seleccion para entrar a un Consejo

Figura 25.
Aspectos para preparar bien el proceso de entrevistas para una posicion de consejero
0% 20% 40%

Entender bien los valores, cultura, propdsito, estrategia, modelo de nego-

) - - . 28,7%
cio, retos, productos y servicios, principales mercados de la compafiia

Conocer bien los intereses y expectativas de los accionistas
principales de la compafia

Comprender el rol del consejo de administracion en el modelo de gobierno
de la compafiia (balance con accionistas y primer ejecutivo)

Disponer de informacion de los Ultimos resultados e informacion
financiera, informe de gestion, de auditoria, e informacion no financiera
publica de la compafiia

10,8%

Conocer las tendencias, retos, hitos, principales actores, competidores, 9.6%

. . . 'y ]

riesgos clave de la industria en la que opera

Conocer bien los riesgos de la naturaleza financiera y no financiera que
afecan a la compafifa especialmente los reputacionales

Disponer de la informacién sobre el equipo gestor de la compafiia, en
particular al primer ejecutivo (CEO)

Disponer de informacion sobre los miembros del consejo de la compaia
incluido el secretario del consejo

Preparar bien la explicacién/justificacién sobre como piensa compatibili-
zar con disponibilidad de tiempo suficiente la posicidon de consejeros con
el resto de sus ocupaciones (ejecutivas, administracién, personales)

Valoracién de los clientes, empleados y otros stakeholders de la compafiia

Pregunta C5: sCudles serias los fres aspectos que destacaria para preparar bien el proceso de entrevistas con un

headhunter y/o el consejo/comisién de nombramientos para una posicidn de consejero? N=246.

De 246 encuestados, el primer aspecto para preparar bien el proceso de entrevistas con un headhunter y/o
el consejo/comisidn de nombramientos para una posicién de consejero es entender bien los valores, cultura,
propdsito, estrategia, modelo de negocio, retos, productos y servicios, principales mercados de la companiia
en un 28.7%. El segundo aspecto es conocer bien los interés y expectativas de los accionistas principales de
la compafifa en un 16.3%. Y el tercer aspecto es comprender el rol del consejo de administracién en el modelo

de gobierno de la compafiia (balance con accionistas y primer ejecutivo) en un 13.3%.
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Complementariamente, a los tres principales aspectos para preparar bien el proceso de entrevistas para una
posicién en un consejo de administracion, podriamos agrupar cuatro aspectos posteriores que los encuestados
valores del 6% al 11%. Primero, disponer de informacidén de los ultimos resultados e informacion financiera,
informe de gestion, de auditoria, e informacién no financiera publica de la compafifa. en un 10.8%. Segundo,
Conocer las tendencias, retos, hitos, principales actores, competidores, riesgos clave de la industria en la que
opera en un 9.6%. Tercero, conocer bien los riesgos de naturaleza financiera y no financiera que afectan a la
compafiia especialmente los reputacionales en un 7.3%. Finalmente, cuarto, disponer de informacién sobre el
equipo gestor de la compafifa, en particular al primer ejecutivo (CEQ) en un 6.4%.

Tabla 13.
Aspectos para preparar bien el proceso de entrevistas para una posicidén de consejero seguin pertenencia al consejo.

N= 246 Rank Soy . Rank Aspiro ser
consejero consejero

Entender bien los valores, cultura, propédsito, estrategia, modelo de negocio, retos,
productos y servicios, principales mercados de la compafiia

Conocer bien los intereses y expectativas de los accionistas principales de la compaiiia 2 16.3% 2 16.2%

Comprender el rol del consejo de administracion en el modelo de gobierno de la

1 29.5% 1 26.9%

= L . ) . 3 13.8% ) 12.0%
compafifa (balance con accionistas y primer ejecutivo)
Disponer de informacion de los ultimos resultados e informacion financiera, informe de 4 10.9% A 10.6%
.. . 3 . . s . . . ~ . ©° . °
gestion, de auditoria, e informacion no financiera publica de la compafiia.
Conocer las tendencias, retos, hitos, principales actores, competidores, riesgos clave de 5 9.4% 5 10.2%
. . g o i °
la industria en la que opera
Conocer bien los riesgos de naturaleza financiera y no financiera que afectan a la 6 6.9% 6 8.3%
~ . . . o B o
compafiia especialmente los reputacionales
Disponer de informacion sobre el equipo gestor de la compafiia, en particular al primer
) . 7 5.6% 7 8.3%
ejecutivo (CEO)
Disponer de informacion sobre los miembros del consejo de la compaiiia incluido el s 2 4% 9 8%

secretario del consejo

Preparar bien la explicacién/justificacién sobre cémo piensa compatibilizar con
disponibilidad de tiempo suficiente la posicién de consejero con el resto de sus 9 2.3% 8 3.2%
ocupaciones (ejecutivas, administracion, personales)

Valoracién de los clientes, empleados y otros stakeholders de la compaiiia 10 19% 10 1.4%

Nota: La columna Soy consejero® incluye consejeros que alcanzaron su primer consejo hace menos de un afio, hace mds de

un ano, los que actualmente estdn en dos consejos, y los que estdn en fres o mds consejos.

Un andlisis adicional por pertenencia a consejo confirma el mismo orden de relevancia entre los encuestados
que actualmente son consejeros y los que aspiran serlo.
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COMPONENTE 4:

/. Red de Consejo de Expertos

De acuerdo con la experiencia de los encuestados, las recomendaciones a un aspirante a lograr su primer
consejo relacionan habilidades y caracteristicas necesarias para una transicion exitosa de directivo ejecutivo

a consejero de administracion®,

Figura 26.
Nube de palabras claves expresadas como consejos por los expertos
. —
"é estratégica E =
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contactos cior X!
: X
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Entre las recomendaciones y basados en la nube de palabras (Figura 26) podemos mencionar:

Empresa, consejo y consejero: todas estas palabras estan directamente relacionadas con el rol de un consejero en
una empresa. Un consejero es responsable de supervisar la gestion y el rendimiento de la empresa y proporcionar

asesoramiento y orientacion a los ejecutivos.
“Conocer cudles son los principales retos que afronta la empresa en el marco de su sector.”

“Tener un interés genuino en la funcion, ademds de tener placer en aconsejar y ayudar a la empresa en su

estrategia de crecimiento.”

“En primer lugar que conozca en profundidad la Empresa, sus circunstancias internas y externas economicas
y sociales para velar por el propdsito de la Empresa. En segundo lugar, pensamiento critico y analitico para
construir criterios utiles para el equipo directivo y el propio consejo que permitan orientar los resultados
de la Comparia. Y, por ultimo, colaborar como consejero con entereza y serenidad para asegurar el buen

gobierno y la sostenibilidad de la empresa.”

“ CB. 5Qué aspectos clave aconsejarias a un aspirante a lograr su primer consejo para tener éxito en base a su experiencia o la
experiencia de consejeros muy cercanos a usted y que conozca?
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Conocimientos, formacion y experiencia: estos elementos son esenciales para que un directivo se convierta
en un consejero exitoso. Un consejero debe tener una amplia gama de conocimientos y habilidades en areas

relevantes para la empresa, asi como una formacion y experiencia sdlidas en su campo.

“Tener claro en qué aspecto esa persona puede aportar valor y sumar con su pertenencia a ese consejo
y ser la mejor version de eso (ya sea la tecnologia, el compliance, las finanzas o lo que fuere). Eso implica
formarse continuamente y destacar (ser conocido) por ello.”

Networking, relaciones, y equipo: un buen consejero debe ser capaz de establecer y mantener relaciones con
otros lideres y partes interesadas (stakeholders) en la empresa, lo que a menudo se conoce como networking.
También debe fomentar la cohesidn y el trabajo en equipo, comprometido a hacer lo mejor para la empresa y

sus accionistas.

“Un puesto en un Consejo es una inmensa responsabilidad. Hay que analizar con mucho detalle la empresa
y estar sequro de tener las capacidades que requiere el puesto. Si realmente quieres entrar en uno /o mejor

es el networking con consejeros o altos directivos.”

“Ser capaz de demostrar una trayectoria profesional sélida y coherente; formarse adecuadamente, ampliar
la red de relaciones.”

“El consejo no deja de ser un equipo, y debes tener claro en qué equipo quieres jugar para posteriormente
poder tener éxito.”

Valores, visidn y estrategia: un consejero debe tener una visién clara para el futuro de la empresa, asi como un
conjunto sélido de valores que guien sus decisiones. También debe tener una estrategia clara y alineada para

ayudar a la empresa a alcanzar sus obijetivos a largo plazo.

“Alinear los valores, cultura y propdsito de la comparia con los personales del aspirante a lograr su primer

consegjo.”

Competencia profesional, criterio y valoracién de los riesgos: un consejero debe tener una capacidad
profesional probada para tomar decisiones informadas y equilibradas. También debe tener un buen criterio
para tomar decisiones informadas y estar dispuesto a asumir riesgos calculados en beneficio de la empresa.
Estos aspectos van de la mano con la consolidacion de una reputacion profesional.

“Labrarse una reputacion profesional y personal y no centrarse en su drea de especializacion técnica sino
conocer el entorno econdomico, empresarial y geopolitico, asi como formarse y reforzar sus capacidades
blandas.”

“Es importante hacer una due diligence profunda y rigurosa de la empresa y valorar la compatibilidad del
proyecto. entender para qué se va a estar en el consejo y qué se espera de su presencia. evaluar los riesgos
y confirmar la confianza en el CEO.”
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Dedicacién, entendimiento y aportacion: un consejero debe tener una gran dedicacion, entendimiento, y
aportacion en el mundo empresarial, para poder aplicar sus conocimientos y habilidades de manera efectiva

en el rol de consejero.

‘Dedicarle el tiempo suficiente a su funcion como consejero y no aprobar ningdn asunto que no se entienda

o comprenda: siempre hay que preguntar el porqué de las cosas, tantas veces como sea necesario.”

En conclusién, para un proceso de transicién exitosa de directivo ejecutivo a consejero, se requiere una
combinacién de conocimientos, experiencia, competencias, habilidades interpersonales, capacidad profesional,

vision, estrategia y compromiso con los valores de la empresa.

Por otro lado, de acuerdo con los resultados cualitativos, se confirma que las dimensiones de empresa, consejo
de administracién y consejero estan estrechamente relacionadas entre si (Figura 27). En efecto, el consejo de
administracion es un érgano importante dentro de una empresa, y su funcion principal es supervisar y controlar

las actividades de la empresa.

Figura 27. T
S familiar valor cotlzada
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Por esta razdn, de los encuestados se extraen palabras clave que fueron relacionadas entre estas dimensiones.

Dimensiéon empresa:
Los valores son importantes para cualquier empresa y son un aspecto clave del gobierno de la empresa. Un
consejo de administracion efectivo debe asegurarse de que los valores de la empresa se reflejen en todas las

operaciones y decisiones de la empresa.

En las empresas familiares, el gobierno familiar es importante para mantener el equilibrio y la estabilidad dentro
de la empresa. El consejo de administracion puede ayudar a asegurar que el gobierno familiar se ejerza de manera
efectiva y se mantenga separado de la gestion diaria de la empresa.

Las empresas cotizadas tienen requisitos adicionales en términos de gobierno corporativo y transparencia.
Un consejo de administracion bien estructurado y con experiencia puede ayudar a garantizar que la empresa

cumpla con estos requisitos.
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El conocimiento es fundamental para la toma de decisiones informadas en cualquier empresa. El consejo de
administracion puede aportar experiencia y conocimientos especializados para ayudar a la empresa a tomar
decisiones estratégicas y operativas.

Dimensién consejo de administracion:

La administracion efectiva es esencial para el éxito de cualquier empresa. El consejo de administracién debe
supervisar la gestién de la empresa para asegurarse de que se estén cumpliendo los objetivos y estrategias
establecidos.

El consejo de administracién debe ser capaz de entender el valor que aporta a la empresa y asegurarse de que
estd aportando valor en todas sus funciones y decisiones.

Dimensién consejero:
Los consejeros tienen una serie de responsabilidades legales y éticas que deben cumplir. El consejo de

administracion debe asegurarse de que los consejeros comprendan estas responsabilidades y las cumplan.

La formacién continua es importante para mantener a los consejeros actualizados sobre las Ultimas tendencias

y desarrollos en el &mbito empresarial y del gobierno corporativo.

Los consejeros no son responsables de la gestidon diaria de la empresa, sino de supervisar y controlar las
actividades de la empresa. El consejo de administracién debe asegurarse de que los consejeros comprendan la

funcion ejecutiva y actlen bajo sus roles de supervision y asesoramiento en consecuencia.

En resumen, la empresa, el consejo de administracién y el consejero son dimensiones interrelacionadas que deben
trabajar juntas para asegurar el éxito de la empresa. El consejo de administracidn es esencial para supervisar
y controlar las actividades de la empresa, mientras que los consejeros deben cumplir sus responsabilidades

legales y éticas y aportar valor a la empresa a través de su conocimiento y experiencia.
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Finalmente, el proceso de transicién de directivo ejecutivo a consejero implica un cambio significativo en las
responsabilidades y enfoque de trabajo. Para hacer este proceso exitoso, de acuerdo con los encuestados y
sus comentarios aportados, la visidn, los valores, la gestién de riesgos, el networking y el conocimiento pueden
ser de gran ayuda (Figura 28).

Figura 28.

Cinco aspectos clave mds mencionados por los expertos
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A continuacidn, se detallan algunos aspectos que pueden ser relevantes para cada uno de estos elementos:

Visién: como consejero, es importante tener una visidn clara y amplia del negocio y de su entorno. Es necesario
comprender el panorama completo de la industria y la posicion de la empresa en ella. La capacidad de identificar
tendencias emergentes, cambios en las condiciones del mercado y oportunidades potenciales es fundamental.
Por lo tanto, una visién clara del futuro puede ayudar a un directivo en su incorporacién como consejero a

tomar decisiones estratégicas mas informadas en el consejo de administracion.

Valores: los valores éticos y profesionales son fundamentales para desempefiarse como consejero. Los consejeros
deben mantener altos estdndares de integridad y responsabilidad corporativa, ya que sus decisiones y acciones
tienen un impacto en la empresa y la sociedad en general. Los valores del directivo en transicidén a consejero

deben alinearse con los de la empresa para garantizar la congruencia y la coherencia.

Gestion de riesgos: como consejero, es importante comprender los riesgos del negocio y tomar medidas para
mitigarlos. El directivo en transicion a consejero debe tener experiencia en la gestion de riesgos, identificando y
evaluando los riesgos asociados a la empresa, y proponiendo soluciones para minimizar su impacto. La capacidad

de equilibrar el riesgo y la oportunidad es esencial en el rol de consejero.
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Networking: la capacidad de establecer y mantener relaciones sélidas y productivas con otros miembros del
consejo de administracidn, inversores y partes interesadas (stakeholders) es fundamental para el éxito como
consejero. El directivo en transicidon a consejero debe ser capaz de interactuar efectivamente con personas
de diferentes antecedentes y perspectivas, y establecer conexiones que puedan ayudar al consejo a ser

més efectivo.

Conocimiento: un directivo en transicién a consejero con experiencia y conocimientos en el mismo sector de
la empresa que busca un nuevo consejero aporta un valor diferencial como candidato a la posicion; ademas,
debe estar actualizado en las tendencias y tener una comprension profunda de sus desafios y oportunidades
especificos.

Por lo tanto, la transicion de directivo ejecutivo a consejero requiere de una combinacién de competencias,
habilidades y atributos, incluyendo la vision, los valores, la gestién de riesgos, el networking y el conocimiento.
La capacidad de comprender el negocio en su conjunto y tomar decisiones estratégicas informadas es esencial

para el éxito en este rol.
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S. Conclusiones

Haber pertenecido a equipos de alta direccién o
haber asumido el rol de primer ejecutivo son dos
de las principales experiencias en la trayectoria
profesional que los encuestados consideran que
mds contribuyen a conseguir el primer consejo;
adicionalmente se otorga gran importancia
a la experiencia relevante en procesos de

transformacién empresarial.

Nos llama la atencién en base a la experiencia
de nuestros encuestados lo poco que se ha
valorado su experiencia como empresarios o
emprendedores o haber participado en procesos
de internacionalizacion, y més teniendo en cuenta
el perfil del tejido empresarial espafiol y los retos
a los que se enfrentan.

La presencia relevante en nuestra muestra de
consejeros de empresas no cotizadas, participadas
por fondos de capital privado y empresas familiares,
que demuestra un crecimiento sostenido de la
profesionalizacion y fortalecimiento de estructuras
de gobierno en nuestro mercado, mas alld de las

empresas cotizadas.

La transicién de la carrera directiva a miembro
de un consejo de administracion es cada vez mas
marcada en mujeres jovenes respecto de varones.
Esta tendencia refleja el proceso de madurez
y evolucién del mercado respecto a temas de
diversidad de género.

La edad en el acceso al primer consejo al consejo
estd bajando. Mds de un tercio de los nuevos
consejeros son menores de 50 afios y sélo el 7%

es mayor de 60 afios.

El ndmero cada vez més habitual de consejeros con

més de tres consejos explica que las compafiias

incorporen en su normativa interna un limite de
consejos adicionales en los que permiten participar
a sus consejeros. En el caso de empresas cotizadas
hemos visto reforzadas las exigencias de los
inversores y sus asesores de voto para limitar el
numero de consejos en los que puede servir una
persona para no ser considerado como consejero

desbordado (overboarding).

Elavance en la profesionalizacién del gobierno de la
empresa familiar se aprecia en el dato de CEO (han
participado 175 en la muestra) que llegaron a ser
presidentes de su Consejo. Los CEO de empresas
familiares en casi un 85% no lo fueron (15 puntos

por encima del total del colectivo).

Las vias de acceso al consejo més eficaces para
hombres y mujeres no son las mismas. Cuando
los participantes en el estudio nos hablan desde
su experiencia personal, las firmas de executive
search son mas determinantes en el éxito de las
directivas en el acceso al primer consejo (casi
el doble que respecto a ellos). Si embargo en el
caso de directivos, su acceso al primer consejo via
recomendacion de inversores y accionistas triplica

al que declaran ellas.

Esimportante situar en sujusto término laimportancia,
que la tienen, de las firmas de executive search para
el acceso al primer consejo. Hay un “halo” de éxito
creado alrededor de la importancia de las firmas de
executive search para el acceso al primer consejo
que lo podemos apreciar en la gran diferencia que
existe cuando nos facilitan como llegaron al primer
consejo por esta via (12,3%) vs cuando nos indican

lo que escuchan a terceros (22,1%).

10.El construir un relato coherente y que resalte los

elementos de valor diferencial (con evidencias) que
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1.

12.

13.

14

aporto como consejero en los diferentes canales
en los que me proyecto es clave para tener éxito en
el acceso al primer consejo, y asi nos lo destacan
especialmente quienes accedieron a su primer

consejo hace menos de un afio.

De todos los grupos de relacién analizados en el
estudio para que me conozcan y puedan referenciar
al primer consejo, el desarrollo y la gestion de una
buena base de contactos personales, que conozcan
mis capacidades y ambicion de ser consejero, es
lo mas critico para el éxito en este proceso. Son
estos profesionales que me conocen, que han
podido trabajar conmigo, que hemos compartido
experiencias profesionales y personales juntos,
quienes mejor aprecian y valoran lo que puedo
aportar.

Todos los aspectos dentro de la dimensidn de
formacién analizados, en su conjunto, son valoradas
como mas relevantes en mi estrategia de acceso
al primer consejo que las iniciativas de visibilidad
considerados. La responsabilidad, la complejidad y
la exigencia del rol de consejero estd detrés de este
aspecto. Quien quiere ser consejero y quien quiere
incorporar un consejero nuevo a su compafia,

buscan perfiles preparados para este rol.

El colectivo de consejeros que tiene mas consejos
es quien mas valora el desarrollo de competencias
blandas para el éxito como consejero. Especialmente
se valoran las relacionadas con la integridad y el
comportamiento ético. Quienes accedieron a su
primer consejo hace menos de un afio son quienes
mas consideran en el logro del consejo la formacion
en gobierno corporativo. El resto de la muestra
valoran mas el estar actualizados en los ambitos
de conocimiento clave del consejero, diferentes
al gobierno corporativo (estrategia, finanzas,

tecnologia, sostenibilidad...).

En la transicidon a una carrera en consejos de

administracién, la empresa en la que trabajo

15.

16.

como ejecutivo puede jugar un rol clave dandole
oportunidad de participar como consejero en una
participada, en una fundacién o referencidndome
a prescriptores o decisores en los procesos de
acceso a 6rganos de gobierno, incluidas las firmas

de executive search.

Las tres principales razones para rechazar
un consejo son la incompatibilidad con los
valores, propdsitos e intereses de la compaiiia,
la incompatibilidad con la visién y los objetivos
estratégicos de los accionistas principales o los

riesgos reputacionales.

Finalmente, preocuparse de entender lo mejor
posible los valores, la cultura y el propdsito
de la empresa a la que aspiro a entrar en un
consejo. Ademas de identificar bien las claves
de su estrategia y modelo de negocio. Estos son
aspectos clave para preparar cualquier interaccion
que tengamos con la firma de Executive Search
que asesore a una compafia o con los miembros
del propio consejo, muy por encima de cualquier

otro aspecto.
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