La denominacién de algo como “corporativo” alcan-

7
‘.'Que es EI za en estos momentos un grado de ambigledad

notable: tener un teléfono corporativo, un auto cor-

[ |
g 0 b I e rn 0 porativo, un curso corporativo, una actuacién corpo-

rativa, un centro corporativo, etc. Pero al margen de
t' ? los usos del lenguaje y las dudosas traducciones del
c 0 rp 0 ra “’0 = inglés, tiene unos contenidos muy precisos.
Gobierno Corporativo (GC) engloba un variado con-
junto de relaciones entre la gerencia de la empresa,
su directorio, sus accionistas y otros stakeholders.
También proporciona la estructura a través de la
cual se establecen los objetivos de la compania, los
recursos para alcanzarlos y la forma de supervisar
el rendimiento. El buen gobierno corporativo debe
proporcionar incentivos adecuados para el direc-
torio y el escalén ejecutivo a fin de alcanzar los
objetivos de mayor interés para la empresa y sus

accionistas, y debe facilitar el seguimiento eficaz
del curso de accién que se decida’.

Coyle, en 2004, lo define como “La forma en la que
se gobierna la empresa, y con qué propdsito. Se re-
fiere a las practicas y procedimientos para tratar de
asegurar que la empresa se lleve de tal manera que
consiga sus objetivos”. Detallando el motor y el ho-
rizonte de la empresa, en 2010 The UK Corporate
Governance Code, afirma que “Pretende facilitar la
eficaz iniciativa y prudente direccion que puedan
ofrecer el éxito a largo plazo de la empresa”.

B Por Luis Manuel Calleja En el 4rea latina, el sentido habitual de GC es todo
lo que hace referencia al Directorio o Consejo de
Administracion, si bien el sentido mas propio y

causal podria definirse como “aquellas cosas en las
cv que los socios estan pacificamente de acuerdo”.
De este modo habria “corporacién” cuando se pro-
Ndet : AU dujera un acuerdo tendencialmente estable. Otro
lESE’edni/r;rsigzgoﬂa,\lgvar:C“CCIZE ciafi o gp;i??;: sentido bastante extendido circunscribe el GC a
Universidad Complutense de Madrid; profesor de la denominada Responsabilidad Social Empresaria
Politica de Empresa del IEEM. o Corporativa, con lo que se toma la parte por el
todo ya que es cierto que la RSE se decide y mani-
fiesta el buen &nimo corporativo, pero no lo agota
ni es lo mas importante de él.

Publicado por primera vez en la Revista de Ne-

gocios del [EEM, n.° 78, agosto de 2075. |
1 OCDE, 2004.




El buen gobierno
corporativo debe

No obstante parece pre-
dominar la idea de que
GC es una serie de leyes
y normas mas o menos
obligatorias que hacen
referencia a transparen-
cia, minimos de buenas
practicas, estandares éti-
cos y procedimientos so-
bre nombramientos y remuneracion de miembros
del Directorio o de los altos ejecutivos. De he-
cho, es muy comun identificarlo con Compliance
algo distinto solo indirectamente ligado de los
aspectos necesarios para obtener Performan-
ces. La gobernanza seria un conjunto de buenas
practicas, pero segun el profesor de Derecho de
la Universidad Complutense de Madrid, Dalma-
cio Negro Pavén, son ideologia: la ideologia de
aquellos que creen que bastan las normas para
obtener resultados.

proporcionar incenti-
vos adecuados para el
directorio y el escalén
ejecutivo a fin de
alcanzar los objetivos

El alto nivel de judicializacion y normativismo de los
Directorios y del GC no debe ocultar que son me-
canismos juridico-formales para obtener resultados
dentro de ciertas condiciones, pero que no son la
causa de su obtencion. No obstante hay aspectos
de esa normativa interna bien relacionados con el
performance, tales como todo lo que promueva la
confianza y reputacién de la empresa, la preven-
cion y gestion de riesgos corporativos... aunque
el mayor riesgo sea pensar que con el control del
cumplimiento se elimina el riesgo.

La sostenibilidad de la
empresa es un asunto en
juego en el GC, de modo
que este resulta ser una
parte de la Configuracién
Institucional de la empre-
sa. Los profesores Valero
y Lucas consideran que
la iniciativa, el dinero y el
poder son lo mas decidi-
damente configurador a
lo largo de la vida de la
empresa mercantil y las
tres principales causas

El alto nivel de judicia-
lizacién y normativis-
mo de los Directorios y
del GC no debe ocultar
que son mecanismos
juridico-formales para
obtener resultados
dentro de ciertas
condiciones, pero que
no son la causa de su
obtencién.

naturales que manejan las personas de gobierno.
Y se puede constatar que la carencia grave de uno
de estos tres componentes no se suple con abun-
dancia de los otros dos. En otras palabras, son tres
materias que han de aprobarse una a una: no sirve
un buen promedio.

Se entiende aqui por iniciativa como tener deseos
de hacer algo, ponerlo en marcha y procurar que
el asunto salga bien. Por el dinero como los medios
materiales comprables. Algo valioso en si como
medio e indicador de valor, tal que, sin él y sin sa-
ber usarlo, no se podria montar una empresa. El
poder es tener autonomia para hacer algo; es la
facultad o potencia para hacer una cosa.

El GC contempla muchos aspectos referentes a la
configuracion financiera y societaria, al ejercicio del
poder, pero pocos del impulso emprendedor que
anima la empresa.

¢Cémo se gobierna?

El ejercicio del gobierno puede distinguirse del de
gestionar y de ejecutar. Es mas politico que téc-
nico; trata mas de hacer que otros hagan que de
la accion operativa misma. “La ciencia del buen
gobierno es la ciencia de lo importante”, reza un
adagio castellano. Es una tarea prudencial-politica
gue se apoya en técnicas y sigue normas pero no
se gobierna solo con ellas.

Como diria Aristoteles, precisamente por la nece-
sidad de que los gobernantes estén obligados a
hacer algo mas que aplicar la ley “es decisivo qué
tipo de persona sean aquellas que toman las deci-
siones en una colectividad” ya que “gobernar ate-
niéndose exclusivamente a la ley es gobernar mal”,
pues quién debe decidir cuando falla la ley? Esta
afirmacion vale tanto para la ley en sentido fuerte
(la ley civil, el contrato entre las partes, etc.), como
para cédigos de conducta o buen gobierno, de ca-
racter deontoldgico aunque no exigibles coactiva-
mente, que nunca bastan como guia para la accion
personal ni directiva.

Gobiernan la empresa unas personas encuadradas
en un o6rgano de colegiado —el directorio—, que
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El GC contempla mu-
chos aspectos referen-
tes a la configuracion
financiera y societaria,
al ejercicio del poder,
pero pocos del impul-
so emprendedor que
anima la empresa.

bajo una indispensable
presidencia han de diag-
nosticar, elegir el futuro
de la empresa y supervi-
sar su realizacién. La con-
sideracion  “corporativa”
hace referencia a toda la
empresa como un todo
institucional, que se re-
laciona con las “partes
implicadas” —mas de una

docena de stakeholders— internas y externas a ella.

Como lo mas frecuente en nuestras empresas es
gue sean las mismas personas quienes sean a la
vez directores, ejecutores y gestores, la cuestion
pasa a ser un problema de agendas, de frecuencias
distintas de reunion, de flexibilidad para saber ubi-
carse en qué ambito se esta trabajando —ejecutivo,
como profesional, o directivo, como propietario en
el directorio—. Para ello se necesitaria seguir esta
vez un adagio italiano: “tener claridad mental y
elegancia personal”, es decir, distinguir ambos am-
bitos y ser flexible y com-
prensivo, ya que todos
cometeremos errores.

La consideracion
“corporativa” hace

Algunos temas son especificos del GC: la alta direc-
cion considera como mas propios los de futuro, los
de excepcion y los temas éticos. Esta triada implica
gue para dedicarse efectivamente a ella ha de te-
nerse tiempo, espacio de cabeza y sosiego suficien-
tes, por lo que se deben delegar los asuntos del
dia a dia, temas ordinarios y cuestiones técnicas,
gue pasarian a ser objeto de la gestion ejecutiva en
dependencia del Directorio.

El GC se ejerce colegiadamente en el seno del Direc-
torio. Ello exige entre sus miembros unidad de pro-
pdsito, conocimiento de los temas en cuestion y de
los criterios de la empresa. Asi se hace posible tener
en cuenta los puntos de vista, opiniones e intereses
sin que haya exclusiones o perdedores de votacio-
nes que se sientan irremediablemente excluidos. De
aqui la importancia de los reflejos de la presidencia
—reunion a reunién— para centrarse exclusivamente
en los asuntos relevantes derivando los demas.

De hecho es objeto de GC decidir qué asuntos co-
rresponden al escalén eje-
cutivo, asi como otras de-
cisiones sobre objetivos y
politicas para alcanzarlos:
definir cual es el largo pla-
zo de la empresa, cual es
el resultado adecuado, el
ritmo de crecimiento... y
cdmo no, en qué negocio
se quiere estar y un largo
y peculiar etcétera.

El ejercicio del gobier-
no puede distinguirse
del de gestionary

de ejecutar. Es mas
politico que técnico;
trata mas de hacer
que otros hagan que
de la accién operativa
misma.
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referencia a toda la

empresa como un todo
institucional, que se re-
laciona con las “partes
implicadas” —mas de

El trato y las cuestiones
de directorio, de GC, son
politicas mientras que las
de gestidn-ejecucion son
jerarquicas. Para el GC se

ha de tener en cuenta la
advertencia de Bertrand
de Jouvenel: “Lo que ca-
racteriza un problema
politico es que ninguna
respuesta conviene a los términos del problema,
tal y como han sido planteados. Un problema po-
litico no puede ser resuelto: solamente puede ser
susceptible de un arreglo, que es algo distinto. En-
tendemos aqui por arreglo, cualquier decisién, a la
que se llega a través de unos medios cualesquiera,
sobre la cuestién que ha suscitado el problema.
Esto es asi cuando no hay posibilidad, como sucede
con la quiebra, de satisfacer todas las demandas en
su totalidad”.

una docena de stake-
holders— internas y
externas a ella.

Por esta razén, las tendencias y buenas practicas
son no mas que referencias para quien gobierne ya
gue son menos trasladables de una empresa a otra
que las cuestiones de management. Su eleccion
necesita de buen criterio ya que “la técnica para
elegir la técnica mas adecuada no es una cuestion
técnica”, es algo prudencial, situacional, de conve-
niencia.

Por lo expuesto hasta aqui, puede parecerle al lec-
tor que el buen gobierno se reduce a un conjun-



Es objeto de GC
decidir qué asuntos
corresponden al esca-

to de refranes y adagios
clasicos de gran sentido
comun. En realidad, buen
gobierno es aquello que
hacen los buenos gober-
nantes.

[6n ejecutivo, asi como
otras decisiones sobre
objetivos y politicas
para alcanzarlos. £Quién es un buen go-
bernante?

Nos referimos a un buen gobernante, no un buen
gestor, ejecutor o gerente, aunque alguno de estos
pudiera llegar a serlo. Una persona de accién, no
un intelectual sino “un politico de empresa”, no un
socidlogo, o filésofo, o escribano, sino una persona
de vértice de la organizacion con responsabilidad so-
bre su conduccién. El buen gobernante o politico de
empresa es quien de hecho determina la marcha de
esta hacia el futuro.

No es necesariamente una persona con muchos
y buenos titulos académicos, ni con experiencia
sobrada, ni que “sepa mucho”, sino alguien que
consiga realidades a través de otras personas.
Tampoco basta la habilidad estratégico-formal ni
las habilidades psicosocial-ejecutivas, o las institu-
cional-morales. No es un “lider” sin adjetivacion
alguna, es un tipo de persona variadisimo que no
responde a una caracteriologia o personalidad Uni-
ca determinada.

“La afirmacion de que no creo en el lider por per-
sonalidad esta hecha en el sentido de que creo que
los buenos politicos de empresa no dependen de
una personalidad basica o general determinada, o
de lo que ordinariamente en los estudios generales
dedicados al individuo califican de personalidad;
creo que depende de la combinacién de persona-
lidades basicas o gene-
rales muy distintas. Tam-
poco creo en el politico
de empresa universal; es
decir, creo que una per-
sona que en un caso pue-
da ser un buen politico

El buen gobernante o
politico de empresa
es quien de hecho de-
termina la marcha de
esta hacia el futuro.

2 Antonio Valero, Capacidades del Politico de Empresa.

de empresa, en otros casos puede resultar un mal
politico de empresa. En el caso de que haya tenido
éxito se habra apoyado en la buena aplicacion de
sus capacidades basicas a la empresa concreta en
la que tenia responsabilidad. En el caso del politico
de empresa que tras triunfar en una ocasioén fraca-
se en otra, puede afirmarse que una de las causas
mas importantes de ello es el no haber aplicado
sus capacidades basicas constantes de una manera
adecuada a la empresa en la que tenia unas res-
ponsabilidades nuevas”?.

Las capacidades de los mejores pueden clasificar-
se en tres grupos: las relacionadas con los conoci-
mientos, relacionadas con las actitudes y las rela-
cionadas con ciertas “cualidades innatas”. Se trata
de tener lo suficiente de cada categoria y tenerlas
bien armonizadas. Pero la persona de vértice, el
responsable Ultimo del
gobierno corporativo
inace o se hace? El or-
den de posibilidad de
desarrollo o aprendizaje
es el sequido en los gru-
pos, es decir, se pueden
desarrollar bien las rela-
cionadas con los conoci-
mientos conceptuales vy
practicos; menos las de
las actitudes —relaciona-
das con los valores o con
la voluntad—... y muy
poco las innatas.

Aquellas instituciones
y business schools que
digan de si mismas
que son “escuelas de
liderazgo”, si no se
esfuerzan por selec-
cionar personas con
cierta base innata, no
conseguiran desarrollo
alguno: con el tiempo
son un fraude.

Estas cualidades innatas —iniciativa para abordar
asuntos, despertar la confianza en los demas,
respuesta frente a lo inesperado— son el nucleo
de lo que se define como lider... y apenas se
desarrolla. Asi las cosas, aquellas instituciones
y business schools que digan de si mismas que
son “escuelas de liderazgo”, si no se esfuerzan
por seleccionar personas con cierta base innata,
no conseguirdn desarrollo alguno: con el tiempo
son un fraude.
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La lista de asuntos Algunas grandes corpora-
ciones, para su desarrollo

corporativo admiten la
proporcién 10/20/70: 10
% se aprende en las au-
instancia corporativa,  las académicamente; un
desde el gobierno, de 20 % lo ensena el jefe in-

modo que este hace mediato... si el candidato
tiene intencién de apren-

der; y el 70 % restante se
aprende con el tiempo y
la observacion atenta, ha-
ciendo y corrigiendo. El nlcleo cualitativo, partiendo
de un minimo de conocimientos, actitudes y cualida-
des, se adquiere “por contagio”. De aqui la extrema
importancia de la buena seleccién de candidatos en
las escuelas de negocios y del uso del método del
caso: historias reales, situaciones ordinarias, inter-
pretables dialogadamente entre los candidatos, en
las que el profesor “no ensena”, sino que permite
el aprendizaje.

“de gobierno” y de la
“gerencia” se decide
pone al dia desde la

hacer y deja hacer a
los demas ejecutivos.

Consequir realidades mas justas y eficaces de modo
estable con otras personas, recursos materiales, or-
ganizacionales y econdmicos, exige distintos niveles
de implicacion. Las decisiones y acciones mas con-
dicionantes son las que pertenecen al dmbito del
Gobierno Corporativo: mas alla de los aspectos téc-
nicos, de gestion o ejecucion. El buen gobernante,
desde el Directorio, podria dirigir la empresa sin ne-
cesidad de estar en ella en el dia a dia.

La lista de asuntos “de gobierno” y de la “gerencia”
se decide poner al dia desde la instancia corporativa,
desde el gobierno, de modo que este hace hacer y
deja hacer a los demas ejecutivos, reservandose aque-
llos asuntos de ordinaria administracién que circuns-
tancialmente merezcan su atencion como ejecutivo.

Por estas razones, una falla del gobierno corporativo
serfa suficiente para comprometer la continuidad de
la empresa aunque todo el escaldn ejecutivo fuera
idoneo: la orientacion al futuro, el tratamiento de
las excepciones y la ética son el campo especifico
del GC del que depende la marcha de la empresa.
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