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I-1 Consejo ante
la innovacion

La innovacién es un recorrido que solo da
frutos en el medio-largo plazo. Y quienes
ostentan la titularidad de una compafiia
no siempre estan habituados a manejar
esos lapsos de tiempo. Por lo general, los
inversores y accionistas tienen la legitima
aspiracion de que la empresa termine cada
ejercicio en numeros negros, y que, como
producto de esa buena gestidn, ellos reciban
un dividendo. La innovacion enmascara y
ralentiza la buena gestidon de una compafiia
porque prima la supervivencia futura sobre
el resultado inmediato y palpable. Y por
eso la innovacidon no siempre es vista con
ojos benevolentes por los accionistas y
por quienes les representan dentro de la

compafiia: el Consejo de Administracion.

Como aporta Beatriz Lara, consejera
del grupo Unicredit, la estrategia de una
compaiiia debe pivotar constantemente entre
tres planos: el de la innovacion, el operacional
y el financiero. Casi siempre nos fijamos en
los resultados de las operaciones del @ y/o
el afio. El 80% (o mas) de los esfuerzos de
gestion y recursos de la compafiia estan
en el mundo operacional y se enfocan a la
mejora continua para “explotar” mds y mejor
el valor creado. Solemos olvidar que innovar
es “crear y captar” valor para la compafiia (y
todos sus stakeholders) y que si hoy existe
el “valor” de las “operaciones” es porque en
alguin momento anterior se cred. Debemos
crear este valor y no limitarnos a explotar
y mantener el ya creado y a comerciar y

aumentar su valor de mercado.

Los consejeros son unas figuras especialmente

relevantes, pues su misidén es supervisar la

ejecucion del comité de direccidn bajo un prisma
eminentemente estratégico y de control. Ellos
vigilan la rentabilidad del negocio y pueden dar
(y lo harén) al traste con cualquier iniciativa
que crean que representa una amenaza para
los beneficios. Silos accionistas de referencia
no tienen claro el valor de la innovacion o
si sus planteamientos son cortoplacistas,
las empresas quizé sean rentables a corto
plazo, pero nunca seran innovadoras. “Los
consejeros son la piedra angular de la que
parte el proceso de innovacion®, recalca
Raul Gonzélez, CEO para EMEA del Grupo
Barceld. “Son los encargados de crear el ADN
innovador, una culturay un sistema en los que
la innovacion pueda fluir. El calado del cambio
es tan profundo y transversal, que el impulso
para la transformacion sélo tiene sentido con
el absoluto apoyo y convencimiento de los
consejeros y de la alta direccion. La innovacion
debe formar parte de la vision de la compaiiia,
de su estrategia, debe estar presente en la
cultura. Sdlo asi se puede conseguir que toda
la organizacion se impregne de un espiritu

innovador”.

Una pregunta recurrente cuando se habla
de los consejeros es si estos tienen el
perfil adecuado para afrontar el reto de la
innovacion. Maria Corddn, CEO de Phylra,
cree que si, pero que en cambio, tienen
carencias en materia de “motivacion, entorno

e inversion”.

No obstante, en los Ultimos tiempos se
estd intentando equilibrar la balanza del
tipo de consejeros, incorporando perfiles
mads abiertos a la innovacion. A este viraje

progresivo y no exento de dificultades
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estdn ayudando una serie de factores. Uno de ellos es
que cada vez mds indicadores econdémicos incorporan la
sostenibilidad como un elemento no desestabilizador, sino
acelerador de la marcha de una compafiia, de manera que ni
siquiera los Consejos de la “vieja escuela” puedan ignorarlo.
Y un componente intimamente ligado a la sostenibilidad es,

precisamente, la innovacion.

Nuestra experiencia en Parangon Partners en la busqueda
de consejeros independientes con un perfil digital es
compleja y retadora. Muchas veces los propios Consejos
desconocen los retos que supone la transformacion digital,
por lo que el perfil del nuevo consejero independiente es
dificil de definir y, consecuentemente, de encontrar en el
mercado. Por otra parte, la edad de los consejeros sigue
siendo una cuestién a madurar. Los representantes de la
“vieja escuela”®, que reclaman canas y una dilatada trayectoria
como requisitos imprescindibles para ostentar los “galones”
de buen consejero, se encuentran con que la mayoria de
esos candidatos no han vivido el brutal cambio digital en
sus vidas como primeros ejecutivos. En ese momento surgen
algunas opciones: rebajar la edad de la busqueda o recurrir
a la creatividad para abrir nuevas vias de investigacion
hacia candidatos que cuenten con experiencias valiosas

de transformacion en sus empresas.

sHasta qué punto el Consejo de Administracion debe intervenir
en los procesos de innovaciéne Una corriente apunta a que se
trata de un aspecto demasiado técnico para que los consejeros
puedan tener un criterio valido al respecto. En el sentido
opuesto, otra tendencia sefiala que la transformacion digital no
puede considerarse como una mera cuestion de tecnificacion
de procesos. Que se trata de un cambio de mucho més calado,
que implica cambios profundos en la propia cultura de la
empresay que, por tanto, tiene demasiado impacto en la misma
como para que el Consejo se inhiba. Eugenio Yurrita, consejero
delegado de BBVA Seguros, se decanta por un modelo mixto
que combine lo mejor de ambos mundos: “L.os consejeros han
de tener eminentemente un perfil estratégico que les permita
anticipar y gestionar los cambios a los que se enfrentan sus
organizaciones. Por tanto, la innovacion es inherente al rol de
gestor, y es su obligacién impulsarla y apoyarla, bien por cultura
o convencimiento; bien por la mera necesidad de supervivencia
de su organizacion. Luego, debera asegurarse de que esta

rodeado del equipo adecuado, con los perfiles y habilidades
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necesarias para garantizar el desarrollo y la ejecucion de la

innovacién dentro del marco estratégico definido”.

Tanto la innovacién como la transformacion digital que lleva
aparejada son un medio para alcanzar un fin, un facilitador.
Ahora mismo, especialmente en el contexto posCOVID, es
posible que sea el mayor que existe y una clave para garantizar
la viabilidad de las compafiias. Bajo este prisma, niinnovacion,
ni transformacion digital pueden ser objetivos en si mismos,
sino que su éxito depende de la medida en que se integren con
naturalidad en la estrategia general del negocio. Dado que el
disefio de esa estrategia recae en Ultima medida en el Consejo
de Administracion, parece que hay pocas dudas respecto a
la necesidad de que este drgano se interne en los territorios
del cambio. “Los consejeros juegan un papel importante, ya
que la innovacién ha de formar parte de la estrategia de la
compafiia y la estrategia es competencia del Consejo. Hay
que ser capaces de tangibilizar la innovacion para hacer un
seguimiento méas correcto de la misma”, comenta Inés Juste,

presidenta del Grupo Juste.

En el documento “El papel del Consejo de Administracion
en la transformacion digital. Una hoja de ruta”, el profesor
Angel Proafio analiza el papel de los consejeros en los
procesos de transformacion digital. En el mismo, este
académico enuncia una serie de implicaciones digitales
en las funciones o tareas del consejo como son: analizar
oportunidades y amenazas de la revolucion tecnoldgica en
relacién con la velocidad del cambio; situar el foco en las
cuestiones clave y aplicacion de criterios; poner la vista en
el largo plazo, vigilando muy de cerca el corto; medir los
avances en la ejecucion utilizando indicadores multiples, y
valorar el grado de implicacion y compromiso del CEO con

los proyectos de transformacién digital de la compafifa.

La redefinicién del modelo de negocio en base a criterios de
innovacion es otra parcela en la que los consejeros tienen
mucho que aportar. Y aqui nos encontramos con una serie
de cuestiones criticas que todo Consejo deberia formularse

en relacién a las diferentes lineas de negocio de la compafifa:

— 5Cudles son los modelos de negocio més adecuados
para satisfacer la necesidad bésica de los clientes y
monetizarla?

— 5Quién esté mejor posicionado para explotarlose
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— 3Con quién es critico que me asocie para desarrollarlos?

— 3A qué ecosistema me lleva esto y qué papel quiero jugar
en éste?

— 5Qué capacidades habrd de adquirir la organizacién para
llevar a cabo un nuevo modelo de negocio¢

— 5Qué capacidades ya no sirven?

— 5Qué productosy servicios digitales emergentes deberia
incorporare

— 3Qué productos y servicios actuales deberia digitalizar
o redisefar digitalmente para mejorar la “experiencia de
cliente™e

— 5Qué productos/servicios deberia abandonar?

Es dificil que estas preguntas sean formuladas en el seno
de un Consejo de Administracion si en el mismo no se
sienta ninguln consejero con experiencia en procesos de
transformacion digital. En ese sentido, se esta produciendo
un paulatino cambio en el perfil de los consejeros mas
jovenes, cada vez mds sensibles a los beneficios de los
modelos de innovacidén. Las compafiias estan afrontando
la renovacion de sus Consejos bajo un prisma digital, con el
objeto de asegurarse de que el érgano encargado de marcar
la estrategia global de la compafiia permanezca conectado
a la realidad del mercado. La figura del “consejero digital”,
aquel dotado de competencias y conocimientos digitales, se
abre paso en los Consejos actuales para aportar esa vision

innovadora transversal a todos los asuntos de importancia.

Esta incorporacion de perfiles digitales a los érganos
rectores de las empresas es todavia lenta e insuficiente. Un
estudio reciente revelaba que el 80% de 300 de las grandes
empresas globales a nivel mundial no tenian a ninguna
persona con experiencia digital relevante sentado en su
Consejo. El caso espafiol era todavia mas descorazonador:
solo el 2% de las empresas no tecnoldgicas contaban en

la composicion de su Consejo con uno de estos perfiles.
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En definitiva, las principales aportaciones de los consejeros
digitales puede resumirse en: capacidad para ofrecer una
vision digital a la dindmica del mercado, a los cambios
potenciales y los ecosistemas emergentes, asi como de
entender su impacto sobre el modelo de negocio de la
compafiia. Sin olvidar: la mejora de la relacién con los
clientes mediante una mejor comprensién del uso de los
datos; la rentabilidad de los nuevos modelos de negocio y
evaluacion de las inversiones, el desarrollo del talento digital
en la compafiia y la creacidn de una cultura que lo apoye.

Para todas estas labores, el consejero cuenta con un apoyo
fundamental. El de la figura de la que verdaderamente
depende que la innovaciéon pueda germinar en el seno de
cualquier organizacion. Esta figura ha de erigirse en el lider
que guie, acompafie y motive al resto del equipo en esa
travesia sin fin llamada innovacién. Nos estamos refiriendo,

cémo no, al CEO.



