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Introduccion: Seis practicas
nuevas o mejoradas que el
directorio puede adoptar para
adaptarse al futuro

En una era de transformacién impulsada por los cambios sociales y
tecnoldgicos, las empresas deben revisar nuevos modelos de negocio,
formas de trabajar y en general, su insercién e impacto en la sociedad.
Para enfrentar el nuevo escenario y mantener el ritmo, los directorios
necesitan reformular y re-imaginar sus funciones para asequrarse de que

se adaptan al futuro.

Los movimientos sociales en el pais junto
con la transformacion digital han modificado
fundamentalmente el escenario en que las
empresas se mueven.

La dltima edicién del estudio “La Voz del
Mercado" presentada en Chile en enero de
este ano, da cuenta que existe la expectativa
de un cambio en el mas alto nivel
corporativo: EI 89,7% de los encuestados
esperan que la agenda del directorio cambie
tras los acontecimientos iniciados en
octubre de 2019.

A nivel internacional, en los Gltimos afios la
vida media de las principales empresas
pUblicas de EE.UU. ha ido disminuyendo
como consecuencia de una alteracion social,
econdmica o disrupcién tecnoldgicay, en
algunos casos, esto se debe a que han
perdido oportunidades para adaptarse e
innovar (ver gréfico en la siguiente pagina)?.
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Del mismo modo, un porcentaje importante
de las empresas que formaban parte de la
lista de las principales compaiiias del Reino
Unido en los afios 80 ha sido comprada, se
ha reducido o ha desaparecido. Las que aln
existen son las que han sido capaces de
adaptarse y forjar el futuroZ.

El acelerado ritmo en que actualmente se
suceden los acontecimientos, requiere que
los directorios evolucionen continuamente
para adoptar la transformacién y abordar el
desempefio efectivo, ahora mds que nunca.
Los cambios sociales, tecnolégicos,
geopoliticos, demogréaficos y ambientales
requieren que los directorios hagan el
esfuerzo necesario para guiar a sus
empresas a aprovechar el lado positivo de la
disrupcién, gestionar el riesgo y optimizar el
desempeiio.



Numero de compafiias que entran/salen de S&P 500

La vida media de una empresa en el indice S&P 500 estd disminuyendo

® A lafecha Estimacién

Datos: andlisis de Innosight basado en fuentes publicas de datos de S&P 500

Notas: La vida util comienza a mediados de 1960 vy refleja el movimiento de 90 a 500 componentes en 1957. La
expectativa del tiempo de vida refleja las tendencias histéricas de punta a punta y de valle a valle

EY ha identificado seis dreas de accién
clave para que los directorios pongan a
prueba su adaptabilidad al futuro y, dentro
de cada una de ellas, ha destacado las
preguntas que los directorios deben tener
en cuenta:

1.0btener nuevas perspectivas
2.Revitalizar la dinamica del directorio
3.Aumentar el enfoque a largo plazo

4.Adaptar la comunicacion, proteger la
reputacion

5.Alinear y monitorear la cultura

6.Mejorar la supervision de riesgos y de
cumplimiento

Los directorios que se adaptan al futuro son
previsores y proactivos a la hora de recabar
perspectivas que podrian tener un impacto en
el negocio. Son diversos por naturaleza,
integradores y se mueven por lo provocativo
y lo inesperado. Tienen amplitud de miras y
muestran liderazgo en el equilibrio de
intereses a largo plazo. Son transparentes y
receptivos. Son innovadores en la supervisién
del capital humano y la cultura como
generadora de valor. Ademads, tienen una
vision mas amplia del riesgo gracias al
cumplimiento, el monitoreo y la mitigacién
que ofrece la tecnologia.

Como base de todo esto, los directorios que
se adaptan al futuro tienen una concepcién
clara de su propésito. A medida que se
descubren nuevas fuentes de valor, un
sentido claro de propédsito puede
proporcionar un camino a través de la
incertidumbre al fortalecer el enfoque y la
vision, crear confianza y permitir la agilidad
para innovar en tiempos de transicion.



Especialmente, este es el caso de las
empresas con una visiéon amplia de su
propdsito que va mucho mas alla del valor
para el accionistay que considera a
stakeholders y otros generadores de
crecimiento3.

En un estudio de 2018 sobre las
organizaciones mds duraderas del Reino
Unido, el Harvard Business Review
descubrié que las empresas que han
resistido la prueba del tiempo son las que
se centran no sélo en "servir a los
clientes, poseer recursos, ser eficientesy
crecer", sino también las que "tratan de
moldear la sociedad, compartir a los
expertos... y se centran en mejorar, no en
crecer4,

Posibilitar directorios que se
adaptan al futuro

Gracias al trabajo con clientes de todo el
mundo, los lideres de EY en materia de
gobiernos corporativos han recabado las
siguientes seis areas de accién para que
un directorio logre adaptarse al futuro.



Accion 1: Obtener
nuevas
perspectivas

Para recibir la calidad y la variedad de
conocimientos necesarios en el entorno
actual, los directorios que se adaptan al
futuro se plantean las preguntas
adecuadas.

Obtener perspectivas no se trata sélo de
adquirir una vision, por ejemplo, sobre la
calidad de la experiencia del cliente o la
comprension del trato a los empleados, con el
fin de evaluar el desempeifio pasado. Para los
directorios es importante reunir un amplio
conjunto de perspectivas a nivel estratégico.

La obtencion proactiva de informaciény
puntos de vista, asi como la bisqueda de
aportes de los stakeholders, ayudan a
informar las decisiones sobre la direccidn
estratégica, los riesgos emergentes, el
propdsito, los valores y la salud a largo plazo
del negocio. ¢Qué ha escuchado acerca de
como los stakeholders ven sus prioridades
estratégicas? ¢Qué ha escuchado acerca de
las preferencias de estos grupos para
equilibrar los objetivos a corto y largo plazo?
£Qué ha escuchado acerca de sus valores y
creencias fundamentales? ¢Cémo estan
cambiando sus valores e intereses y qué
indican estos cambios sobre las
oportunidades y riesgos a los que se enfrenta
el negocio?

Los directorios que se adaptan al futuro
ayudan a sus partes interesadas planteando
las preguntas correctas y esto, a su vez,
ayuda a crear un didlogo bidireccional que
genera confianza y maximiza el acceso al
talento, a los mercados y a los clientes.

Comience por realizar un ejercicio, con
revisiones periddicas, para identificar y dar
prioridad a sus stakeholders. Existen
métodos para trazar un mapa de las partes
interesadas por influencia e interés, o por
poder e impacto, y para identificar a los
grupos con la "participacién" mdés
significativa en el negocio. Puede ser util
preguntarse: équién se veria afectado si
nuestro negocio desapareciera mafnanay
quién lo comenzaria de nuevo porque ven
valor en el propdsito o en la contribucién del
negocio a la sociedad?5 Esto puede suscitar
un debate sobre el efecto de las actividades
de la empresa y su posicién en una red mas
amplia de intereses y valores.

Este tipo de directorios también es
estratégico en su analisis de los comentarios,
informacién y datos externos. Si bien es
posible verse abrumado por los datos, los que
no todos son necesariamente importantes o
relevantes, los ejecutivos que se adaptan al
futuro se encargan de obtener la informacion
adecuada y de desarrollar sus conocimientos
sobre los temas correctos.

Hacen uso de una gran variedad de fuentes,
incluyendo las nuevas como las redes
sociales, y solicitan datos sobre nuevos tipos
de mediciones que podrian no haber sido
recopilados en el pasado, por ejemplo, sobre
temas relacionados con la cultura, el
comportamiento de los clientes o los
disruptores tecnolégicos que afectan a su
industria.




"Hay muchos tipos diferentes de inversionistas
y es importante ser proactivo para entender
cuales son sus intereses y como ellos y otras
partes interesadas estan evaluando su
desempefiio. Los directorios deben gquiar las
conversaciones con ellos para que se centren
en temas estratégicos y en las mediciones que
reflejen mejor el valor a largo plazo".

Ken Williamson, socio y lider de Gobierno
Corporativo de EY en el Reino Unido.

Los stakeholders son diferentes para cada
empresa. Los directorios que se adaptan al
futuro son proactivos, manejan su escenario
externo y llevan esa informacién a la mesa
directiva para un debate sélido sobre los
riesgos, las oportunidades y los posibles
efectos en el propédsito a largo plazo. Re-
imaginan su ecosistema y redefinen el
desempeiio.

Preguntas que se deben plantear
los directores:

1. ¢Estamos hablando con las
partes interesadas adecuadas (tanto
internas como externas) y formulando
las preguntas correctas para obtener
percepciones e informacion sobre
asuntos estratégicos?

2. ¢Hemos revisado los tipos de
informacidén que recibimos y si hay
nuevas fuentes de datos que
necesitamos ver?

3. ¢éEstamos utilizando los puntos
de vista de los stakeholders, los datos
externos y la experiencia relevante
para profundizar nuestro
conocimiento sobre nuevas areas de
riesgo y oportunidad, asi como para
mantener las conversaciones
adecuadas?



Accion 2:
Revitalizar la
dinamica del
directorio

Los directorios que se adaptan al futuro
consideran su composicién en el
contexto de la estrategia a largo plazo y
la necesidad de desafios, reinvencion y
adaptacion.

¢Como se verd el directorio? A quién se
necesita en la sala de juntas para mejorar la
comprension del entorno y optimizar el
desempefio ahora y en los préximos afios? Es
esencial mantener una gran variedad de
antecedentes, experiencia y estilos
cognitivos, y es necesario planificar para
asegurar que se mantenga el equilibrio a
medida que nuevos directores entran y otros
salen.

También se debe analizar cémo las nuevas
tecnologias y formas de trabajo aportan una
nueva dimensién al debate sobre la
diversidad. Los directorios que se adaptan al
futuro ahondan mas para preguntar: ¢Qué
significa la baja representacién de las
mujeres en tecnologia para lajuntay la
empresa? {Qué sesgos podrian subyacer
dentro de los algoritmos que proporcionan
informacién al directorio?6

Incluso con un grupo bien equilibrado y
variado, es posible acallar los aportes y
subutilizar los activos. Los directorios que se
adaptan al futuro valoran activamente los
diversos aportes, las diferencias de opiniény
las ideas disruptivas.

En un estudio reciente, los directorios que se
calificaron como muy eficaces (Gold Medal
Boards) y que dirigen empresas de alto
desempeifio (en base resultados superiores en
cuanto a la rentabilidad total para los
accionistas), informaron que, en general,
cuentan con un presidente que extrae
experiencias relevantes del grupo, busca
activamente diferentes puntos de vistay
fomenta y facilita los debates de alta calidad™

Comportamientos que ayudan a los
directorios a tener un desempeio superior

@ Todos los directorios . Directorios "“Gold Medal”

93%
8% Q6%

Fomenta y facilita BU§C3 Extrae
los debates de activamente experiencias

alta calidad diferentes puntos  relevantes
de vista

Fuente: Going For Gold: Global Board Culture and
Directors' Behaviour, Harvard Law School Forum

En un mundo en constante cambio, los
directorios que se adaptan al futuro
reconocen el valor de la diversidad etaria,
valoran a los directores mds nuevos ala vez
gue se apoyan en la experiencia. Trabajando
en conjunto, actian como directorios que
“aprenden”.



En lugar de confiar en la experiencia de un
director con ciertas habilidades relevantes,
se capacitan y se vuelven a capacitar para
gue el directorio en su totalidad tenga el nivel
adecuado de conocimiento, y asi tomar
decisiones informadas y proporcionar un
liderazgo transformador.

¢Hay un area de negocio, una tendencia de la
industria, una nueva tecnologia o un riesgo
geopolitico emergente que su directorio
guisiera entender mejor? Aproveche los
conocimientos internos, traiga expertos
externos, identifique recursos y comparta
experiencias.

La autorreflexién continua es otro sello de los
directorios que se adecuan al futuro, cony
sin la ayuda de facilitadores externos.
éCuales son los temas tabu? éQué tan
efectiva es su comunicacién, gestion de
agenda, toma de decisiones, liderazgo y
supervisién? Considere como los cambios del
mercado y la dindmica de la industria
repercuten en el compromiso de tiempo, los
requisitos de acceso a la informacién y las
relaciones con la gerencia.8 Revise,
reinvente, tome medidas audaces y revele
nuevos valores.

Preguntas que se deben plantear los
directores:

1. ¢Buscamos y alentamos lo
provocativo y lo inesperado?

2. ¢Estamos yendo mas alld de
nuestras capacidades tradicionales
para analizar los desafios y problemas
empresariales desde todos los
angulos?

3. ¢éQué tan abiertos estamos a la
reinvencion, adaptacion y
transformacion en el directorio?



Accion 3:
Aumentar el
enfoque a largo
plazo

La adaptabilidad se trata de revelar
nuevos valores y preparar su negocio
para el futuro.

La presién a corto plazo sigue siendo alta
entre algunos inversionistas, y con el
aumento de las disrupciones y la
incertidumbre, es facil entender por qué
algunos directorios se centran en la
supervivencia trimestre a trimestre.

EY y la Coalicion por un Capitalismo Inclusivo
(del inglés Coalition for Inclusive Capitalism)
sefialaron en un informe reciente, sobre la
medicion de los generadores de valor a largo
plazo, que “los mejores negocios se definen
por algo mds gue por su rentabilidad a corto
plazo. Impulsan una prosperidad generalizada
al crear valor para los accionistas, clientes,
empleados y la sociedad por igual”®.

Las estrategias a largo plazo son importantes
como primer paso, pero también deben
adaptarse a la nueva informacion, a las
tecnologias y al desarrollo de la industria.
Mas alld de este tipo de avances, las
disrupciones pueden provenir de las
normativas, el comportamiento de los
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consumidores, la convergencia del sector, los
patrones de empleo, las expectativas de la
sociedad, la geopolitica, los fendmenos
climaticos, etc.10

Los directorios que se adaptan al futuro se
centran en identificar las megatendencias y
guiar a la gerencia para enfrentar nuevos
desafios e innovar, para aprovechar el lado
positivo de las disrupciones.

También se trata de crear un entorno de
gestién que proporcione flexibilidad para
desarrollar modelos de negocio mejores y
mds innovadores, nuevas colaboraciones y
formas de trabajar, atrayendo el talento e
incubando nuevas ideas.

Un reciente estudio de EY, que consulté a
500 ejecutivos estadounidenses, revelé que
el 42% de los ejecutivos menciona a un
presupuesto limitado como su mayor barrera
para activar las iniciativas de innovacionil,

El uso de la informacién obtenida de los
stakeholders es importante para generar
valor a largo plazo. Por ejemplo, los
directorios a veces pueden hacer supuestos
acerca de los intereses de los inversionistas y
otras partes interesadas. En otra encuesta
reciente de EY, el 42% de los miembros de
directorios que participaron a nivel mundial,
consideré que los inversionistas apoyarian
inversiones a largo plazo que mejoren las
oportunidades de negocio a futuro, incluso si
disminuyen el desempeiio financiero en el
corto plazo. La misma encuesta revelé que,
de hecho, el 60% de los inversionistas que
respondieron estaba de acuerdo en que
apoyarian este tipo de toma de decisiones a
largo plazoi2,



“los mejores negocios se definen por
algo mas que por su rentabilidad a corto
plazo. Impulsan una prosperidad
generalizada al crear valor para los
accionistas, clientes, empleados y la
sociedad por igual”.

EY y la Coalition for
Inclusive Capitalism

Las percepciones de los clientes sobre sus
necesidades y problemas son también una
fuente vital de informacién.

Los directorios que se adaptan al futuro se
centran en formular claramente sus
estrategias a largo plazo. éQué inversiones
estdn haciendo para proteger y mantener los
generadores de valor gue sustentan el
negocio? El no contar con métricas
universalmente aplicadas y divulgadas sobre
los generadores de valor relacionados con
capital humano, innovacién, cultura, fidelidad
de los clientes y confianza, puede ser un
desafio para comunicarse con los
inversionistas de manera consistente.

Sin embargo, en el mercado actual, los
activos intangibles representan mas del 50%
del valor de mercado de una empresa en
promedio (hasta el 80% en ciertas industrias)
y la informacién sobre cémo se protegen
estos activos es de creciente interés para los
inversionistas y otros stakeholders?3,

“Puede haber una desconexion entre la
empresa y los inversionistas, pero los
directorios que se adaptan al futuro
comunican el valor a largo plazo, generan
confianza e inspiran una nueva vision para el
crecimiento y la transformaciéon'”, comenta
Rohan Connors, Servicios de Asesoria de
Personas de EY en Australia.

El proyecto Embankment para el Capitalismo
Inclusivo (del inglés Embankment Project for
Inclusive Capitalism, EPIC) reunié a
empresas, gestores y propietarios de activos
en un esfuerzo por ayudar a las compaiiias a
comunicar cdmo estan creando valor a largo
plazo para los mercados. El informe
resultante identifica las métricas para los
generadores de valor a largo plazo mas
importantes. También describe el marco de
valores a largo plazo (del inglés Long-Term
Value Framework), que es una herramienta
util que los directorios deben considerar4.

Estamos en una era de mercados superfluidos
y convergencia de sectores. Se estan
creando nuevos mercados a medida que las
lineas de la industria se desdibujan y "las
compafiias de redes sociales se estan
convirtiendo en emisoras de entretenimiento
en vivo, los fabricantes de automoéviles
tradicionales se estdn transformando en
compafiias de servicios a pedido y las
compafias de telecomunicaciones estan
aprovechando las enormes bases de
consumidores, capital y datos y disrumpen al
sector bancario"15,

Los directorios que se adaptan al futuro se
centran en la transformacion y adaptacién a
largo plazo. Se informan de las
megatendencias y de las percepciones de los
stakeholders, formulan claramente sus
estrategias a largo plazo y su visién de
crecimiento.

Preguntas que se deben plantear los
directores:

1. ¢Estamos hablando con las
partes interesadas adecuadas (tanto
internas como externas) y formulando
las preguntas correctas para obtener
percepciones e informacion sobre
asuntos estratégicos?

2. ¢Hemos revisado los tipos de
informacién que recibimos y si hay
nuevas fuentes de datos que
necesitamos ver?

3. ¢Estamos utilizando los puntos
de vista de los stakeholders, los datos
externos y la experiencia relevante
para profundizar nuestro
conocimiento sobre nuevas areas de
riesgo y oportunidad, asi como para
mantener las conversaciones
adecuadas?



Accion 4: Adaptar
la comunicacion,
proteger la
reputacion

La reputacién en un mundo cada vez

mas transparente puede ser un activo
importante y, a la vez, muy fragqil.

Los negocios hoy en dia tienen una audiencia
amplia y variada. Estan imbuidos de valores,
ética y personalidades. Su tamafo, efectos e
influencia pueden transformarse

progresivamente en actores politicos y
econdémicos. Los directorios que se adaptan
futuro reconocen que las empresas pueden
fracasar si dicen una cosa y hacen otra, es
decir, que para mantener la confianza con los
stakeholders, es primordial alinear el
propdsito con la accion.

En una reciente encuesta de EY, el 80% de los
gerentes generales mundiales estuvo de
acuerdo en que en los préximos 5 a 10 afos,
la opinién publica serd tan importante para
las empresas como lo son sus
inversionistas16.

La mayoria de los encuestados piensa que los CEO pueden crear cambios positivos en
la igualdad de remuneracion, el medio ambiente y otras areas.

Noticias falsas

Fuente: Edelman Trust Barometer 2019




Esto coincide con las encuestas que indican
qgue el 76% de la poblaciéon mundial, en
general, considera que "una empresa puede
emprender acciones especificas que
aumenten los beneficios y mejoren las
condiciones econdmicas y sociales de las
comunidades en las que opera”; el 67% de los
empleados espera que sus empleadores se
unan a ellos para tomar medidas sobre temas
sociales; y mas del 75% desea que sus
gerentes generales lideren el cambio en lugar
de esperar a que el gobierno lo impongal”.

La encuesta de EY también revelé que el 86%
de los inversionistas declaré que la respuesta
corporativa a los desafios globales sera mas
importante para la toma de decisiones de
inversion durante los préximos cinco afios.
Mala Shah-Coulon, socia adjunta del equipo
de Gobierno Corporativo de EY en el Reino
Unido, declaré que "los directorios que se
adaptan al futuro desentranan las tendencias,
observando las causas subyacentes bajo
circunstancias sociopoliticas particulares
para comprender como estan evolucionando
las expectativas publicas de las empresas y lo
gue este panorama cambiante significa para
sus negocios".

Es una llamada de atencién para que los
directorios se den cuenta de que el factor
mas significativo que los directores
ejecutivos de todo el mundo seflalan como
limitantes para que se expresen con mayor
claridad y participen en la solucién de los
problemas mundiales son las "actitudes, las
capacidades, la composicién y el liderazgo de
los directorios'18, Esto fue lo primero en la
lista para el 57% de los directores ejecutivos
(por encima de las normativas, la
compensacion y los inversionistas) y sugiere
gue sienten que serian mas activos y que se
expresarian con mayor claridad si no fuera
por la direccion de la sala de juntas.

“Los directorios que se adaptan al futuro
desentrafan las tendencias, observando las
causas subyacentes bajo circunstancias
sociopoliticas particulares para comprender
cémo estan evolucionando las expectativas
publicas de las empresas y lo que este
panorama cambiante significa para sus
negocios".

Mala Shah-Coulon, socia adjunta del equipo de
Gobierno Corporativo de EY en el Reino Unido

Los directorios que se adaptan al futuro
reconocen el valor que puede revelarse con el
aumento de la confianza, la fidelidad y el
compromiso de los empleados y otras partes
interesadas, que se ha demostrado que
aumenta de forma significativa cuando los
empleados sienten que su empresa esté
llevando a cabo acciones beneficiosas en su
nombrel®, Reconocen los riesgos que pueden
derivarse de la elaboracién de politicas
durante los periodos de baja confianza en las
empresas y los incentivos para aumentar la
comprension y la confianza publicas.

También entienden que "lo que hoy es legal, o
incluso socialmente aceptable, podria
facilmente no serlo mafiana'29, por eso
dirigen en lugar de sequir. Los directorios que
se adaptan al futuro facultan a la gerencia
para adoptar una postura. Muestran un
liderazgo audaz para impulsar un crecimiento
inclusivo y sostenible para un mejor mundo
laboral.

de los encuestados piensa que los
gerentes generales deberian liderar el
cambio en vez de esperar que el

gobierno lo imponga.
Fuente: Edelman Trust Barometer 2019



“Puede haber una desconexién entre la
empresay los inversionistas, pero los
directorios que se adaptan al futuro
comunican el valor a largo plazo, generan
confianza e inspiran una nueva visién para
el crecimiento y la transformacién".

Rohan Connors, Servicios de Asesoria de
Personas de EY en Australia.

También es importante tener un claro
entendimiento de la division de funciones
para las comunicaciones externas y los
planes de respuesta en caso de crisis, ya sea
un ciberataque, el movimiento MeToo, el
fraude o la destruccion del medio ambiente.
El escrutinio intensificado de los ciclos
noticiosos de 24 horas y la propagacién viral
de la informacién significa que la claridad, la
integridad y las respuestas oportunas son
fundamentales.

Preguntas que se deben plantear los
directores:

1. ¢Quétanprecisaesla
comprensién publica de lo que hace
nuestro negocio y cdmo contribuimos
a la sociedad y a la economia?

2. ¢Estamos impidiendo que la
gerencia ayude a resolver los desafios
globales y se involucre con los
empleados y otros stakeholders en
temas que les interesan?

3. ¢éCuan preparados estamos para
responder ante una crisis y cuan
seguros nos sentimos de que se esta
viviendo nuestro propdsito y de que
siempre podemos ser fieles a
nuestros valores?

14



Accion 5: Alinear y
monitorear la
cultura

Los cambios sociales y las tecnologias
emergentes estan modificando el
entorno laboral y tienen un impacto en
la cultura.

Los reguladores e inversionistas de todo el
mundo estan interesados en saber cémo las
empresas estdn aprovechando mejor la
estrategia y la cultura del talento para
acelerar el éxito a largo plazo y mejorar la
viabilidad?!.

La cultura es un activo estratégico y los
directorios que se adaptan al futuro se
enfocan en entender y monitorear las
métricas que mejor reflejan la alineacién de la
cultura de la compaiiia con la estrategia a
largo plazo.

Estas pueden cambiar con el tiempo,
especialmente en esta era de transformacion,
cuando las estrategias deben adaptarse para
enfrentar nuevos desafios. Por ejemplo, una
empresa que anteriormente se ha centrado
en la eficiencia, puede que tenga empezar a
enfocarse en la innovacién o en la calidad.

Los directorios que se adaptan al futuro
reconocen gque toma tiempo y recursos
impulsar los cambios culturales. Ademas,
exploran nuevas mediciones, se relacionan
con influenciadores y replantean los
incentivos, a medida que crean una nueva
normalidad.
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En una encuesta reciente de EY, el 73% de los
gerentes generales de empresas medianas a
nivel internacional afirmé que planeaban
adoptar inteligencia artificial en los préximos
dos afios?2,

Estos desarrollos pueden mejorar la retencion
del talento al permitir que los empleados se
dediguen a un trabajo mas estratégico, pero
también hay desafios. Muchos lideres estan
trabajando para construir mayores
competencias técnicas y hacer frente a la
escasez de talentos. Los empleados digitales
y los eventuales o transitorios podrian
trabajar a distancia y necesitarian nuevas
estrategias para integrarse a una cultura
cohesiva.

Los directorios que se adaptan al futuro
tienen una visién clara de la cultura
corporativa alineada con la estrategia a largo
plazo y facultan a la gerencia para integrar la
cultura en todo el negocio. Luego llevan a
cabo su funcién de monitoreo utilizando
nuevas métricas, que tradicionalmente no
han sido consideradas por los ejecutivos, para
analizar los temas desde todos los dngqulos.

"Los directorios que se adaptan al futuro
envian un fuerte mensaje y marcan
claramente la pauta desde arriba para la
cultura. Son rigurosos y creativos en la
busqueda de formas de medir y monitorear la
alineacién de la cultura con la estrategia y el
impacto de la cultura en el comportamientoy
compromiso corporativos”, opina Rani Doyle,
directora ejecutiva del Centro para Temas de
Directorio de EY en las Américas.



Algunos directores estan obteniendo
informacién de los medios sociales, sitios de
resefas de empleados, tasas de rotacién,
datos de entrevistas de salida, tendencias de
Iineas directas, efectividad de la capacitacion
y esquemas de incentivos. Los directorios
gue se adaptan al futuro también utilizany
fomentan el uso de big data por parte de la
gerencia, por ejemplo, en el andlisis de
incidentes de salud y seguridad para
encontrar formas de reducir los incidentes
peligrosos?23,

Incluso cuando el desempeiio es alto, este
tipo de directorio mira por debajo de la
superficie para entender qué
comportamientos estdn impulsando el
desempefio y cudles son los desafios que se
estdn enfrentando?4. En una guerra por el
talento, la cultura es un activo intangible
clave que debe ser protegido. EI 58% de los
millenials deja su trabajo dentro de los
primeros tres ainos y "los empleadores
necesitan ir mas alla de los enfoques
tradicionales si quieren conservar su fuerza
laboral"25,
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"Los directorios que se adaptan al
futuro envian un fuerte mensaje y
marcan claramente la pauta desde
arriba para la cultura. Son rigurosos y
creativos en la busqueda de formas de
medir y monitorear la alineacién de la
cultura con la estrategia y el impacto de
la cultura en el comportamiento y
compromiso corporativos".

Rani Doyle, directora ejecutiva del
Centro para Temas de Directorio de EY
en las Américas.

Preguntas que se deben plantear los
directores:

1. ¢éQué tan efectivamente
estamos supervisando los cambios en
la cultura a medida que nuestra
estrategia cambia para enfrentar
nuevos desafios y construir una
fuerza laboral enfocada en el futuro?

2. ¢Estamos siendo creativos en el
uso de los datos para construir una
imagen de la cultura desde todos los
angulos?

3. ¢Qué tan claramente estamos
comunicando la cultura que
necesitamos para impulsar la
estrategia y monitorear su
alineacion?



Accion 6: Mejorar
la supervision de
riesgos y de
cumplimiento

Uno de los elementos que mas se
evidencié es la necesidad de una
supervision de riesgos mas integral.

Los directorios que se adaptan al futuro
tienen un enfoque pragmatico para el andlisis
del escenario, la obtencién de percepciones
externas y la implementacion de mecanismos
de monitoreo2é,. También piensan
ampliamente sobre los riesgos indirectos y
emergentes y hacen uso de técnicas
automatizadas para un monitoreo mas
constante de los riesgos emergentes,
implementando umbrales de tolerancia para
los Indicadores de Riesgo Clave (del inglés
Key Risk Indicators, KRI).

De acuerdo al estudio “La Voz del Mercado”,
la supervisién de riesgos debe ser la segunda
prioridad mas importante de los directorios
(la primera esta relacionada con stakeholders
y una sociedad mas exigente).

En otra encuesta realizada por EY a mas de
dos mil ejecutivos de todo el mundo??, el 66 %
de los encargados de cumplimiento declaré
gue el gasto en esta materia debe aumentar
para enfrentar el nuevo escenario de
negocios.
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Las herramientas digitales de cumplimiento,
gue utilizan analisis predictivo y alertas de
riesgo en tiempo real, pueden optimizar el
monitoreo y la elaboracién de informes, e
incluso el uso de recursos. Por ejemplo, la
inteligencia artificial puede utilizarse para
proporcionar comunicaciones personalizadas
basadas en el riesgo en tiempo real, en lugar
de capacitaciones en el aula o por Internet?28,

Ademas, existen nuevas fuentes de datos que
pueden respaldar una funcién de riesgo y
cumplimiento; por ejemplo, los correos
electrénicos, las redes sociales, el video y los
mensajes de voz y de texto pueden ayudar en
el andlisis de los riesgos o eventos clave?®.

Se puede implementar un conjunto de
herramientas de andlisis de datos que EY
llama "Finance 4.0" para proporcionar mayor
seguridad y confianza a los stakeholders
internos y externas sobre lainformacion
financiera y no financiera.30 Los directorios
gue se adaptan al futuro estan enfocados en
el mundo en evolucién de las tecnologias de
presentacion de informes, monitoreo y
cumplimiento, asi como también en la
inversion y los cambios culturales que se
necesitan para hacerlos posible.

“Si los directores son capaces de acceder a la
informacién de una manera mas inteligente y
eficaz, esto es un producto muy valioso que
les permite tomar mejores decisiones de
negocios en tiempo real”, indica Christopher
Gallagher, socio y lider de prdactica en
Asesoria de Riesgos de EY en el Reino Unido
e Irlanda.



"Si directores son capaces de acceder a la
informacién de una manera mas inteligente
y eficaz, esto es un producto muy valioso
gue les permite tomar mejores decisiones
de negocios en tiempo real".

Christopher Gallagher, socio y lider de
practica en Asesoria de Riesgos de EY en el
Reino Unido e Irlanda.

Uno de los cambios necesarios es el
desarrollo de nuevas competencias de los
profesionales de finanzas, riesgos y
cumplimiento, asi como de los directorios y
comités de auditoria. Por ejemplo, el uso de
estas tecnologias requiere un fuerte
conocimiento de los marcos legales para el
hospedaje de datos externos, los
procedimientos de auditoria en diferentes
plataformas y los riesgos de proteccién de
datos internos y externos.

Preguntas que se deben plantear los
directores

1. ¢éEstamos combinando datos
enriquecidos y tecnologia inteligente
para potenciar nuestra supervisiéon de
riesgos y cumplimiento?

2. ¢Qué nuevas habilidades y
competencias se necesitan a nivel del
directorio y la gerencia para
aprovechar al maximo la informacion
de "Finance 4.0"?

3. ¢Eldirectorio trata los datos
como un activo estratégico y los
desafios del gobierno de datos estan
incluidos en las evaluaciones de
riesgos del directorio?
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Resumen

El futuro pertenece a aquellos que
pueden fijar el ritmo, re-imaginar
su ecosistema, redefinir el
desempefio y reinventarse a si
mismos. Los directorios que se
adaptan al futuro re-imaginan su
ecosistema, logrando claridad
sobre el entorno de los
stakeholders y obteniendo
perspectivas externas para
esclarecer los riesgos y las
oportunidades.

Redefinen el desempeiio al
mejorar su toma de decisiones a
través de la diversidad y mirando
a largo plazo. Y se reinventan a si
mismos con una comunicacién
clara, alineando valores y cultura
cuando es necesario, asi como
revitalizando los mecanismos de
riesgo y cumplimiento.

Un claro sentido de propdsito
actua como una brujula, fijando el
rumbo hacia el norte y actuando
como una herramienta de
navegacion para que los
directorios que se adaptan al
futuro creen un mejor manana.
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