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Elcambio eslentoen
la diversificacion de
los directorios en las

empresas

Tras la rapida incorporacion de mujeres,
minorias y nuevos directores, los directorios de
las grandes companiias retroceden.

Theo Francis y Emily Glazer
THE WALL STREET JOURNAL

n los ultimos afios, la “renova-
cién” ha ocupadoun lugar prio-
ritario en la agenda de muchos di-
rectorios, remodelando los
miembros del consejo de admi-
nistracién de una empresa en un intento de
mantener lasideas actualizadas, hacer fren-
tea los nuevos retos y reajustar la demogra-
fia y la experiencia de los directores.

Los directorios han cambiado, hasta cier-
to punto. Los directorios recurren con me-

nos frecuencia a los CEO de otras empresas
para cubrir sus puestos. Pero también han re-
trocedido respecto al ripido aumento de
nombramientos de mujeres y minorias ra-
ciales. Seguin un andlisis de Deloilte, el afo
pasado casi tres cuartas partes de los direc-
tores de los directorios de Fortune 500 eran
hombres, y cuatrode cada cinco eran blan-
cos. La mayorfa han trabajado como direc-
tores generales, o siguen haciéndolo, segtin
otro analisis de la empresa de contratacion
Heidrick & Struggles.

Es una pena, dicen quienes abogan por au-
mentar la diversidad. Sostienen que los di-
rectorios pueden aumentar la diversidad
sin sacrificar la experiencia. Conello, dicen,
las empresas salen ganando. “Hay muchos

candidatos cualificados que tienen la expe-
riencia tnica que buscan los directorios, ges-
tionan carteras estratégicas increfblemente
complejas y grandes y, ademds, son diver-
sos en el sentido mds amplio”, afirma Ber-
nadette Aulestia, que forma parte de los di-
rectorios de Denny's, Nexstar Media y otras
empresas.

Una de las razones por las que el cambio
sigue siendo lento: Los directorios de lasem-
presas abiertas a bolsa tienen en promedio
menos de una docena de puestos. Segun
otra empresa de contratacion de ejecuti-
vos, Spencer Stuart, los directorios de S&P
500 acogieron este afio a menos de 400 nue-
vos directores independientes, de un total de
mads de 5.000 puestos, y casila mitad de los
directorios no contrataron a ninguno.

“Es un proceso glacial”, afirma Melanie
Kusin, vicepresidenta de la division de ser-
vicios para directorios y directores ejecuti-
vos de Korn Ferry.

Losdirectorios podrian ampliar el nime-
ro de directores en lugar de contar con las
jubilaciones y otras salidas para crear vacan-
tes. Pero pocos lo hacen: Segun Equilar, una
empresa de datos sobre retribuciones y go-
bierno corporativo, lamedia del tamano de
los directorios sigue siendo de 11 en las em-
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presasdel S&P 500y de nueveen lasdel in-
dice Russell 3000, en ambos casos sin cam-
bios desde hace cinco anos.

Dos tercios de los directorios tienen limi-
tes de edad, generalmente de 75 anos o mas,
segun un andlisis de 2023 del S&P 500 rea-
lizado por Spencer Stuart. Pero los consul-
tores afirman que tienen un impacto limi-
tado, en parte porque los directorios suelen
renunciara ellos o elevarlos para acomodar
a los incumbentes.

Equilibrio

Con oportunidades limitadas para cambiar
la composicion, incluso a lo largo de varios
anos, los directorios se encuentran hacien-
do malabarismos con las prioridades. Las
tensiones comerciales con Chinay las secue-
las de la pandemia hicieron hincapié en la
experiencia en la cadena de suministro. La
escasez de mano de obra aumenté el interés
por los ejecutivos de recursos humanos.
Mis recientemente, el apetito por la inteli-
gencia artificial ha impulsadoalos candida-
tosa director con experienciaen tecnologia.

“Es un poco comoun cubo de Rubik: jqué
has hecho que se relacione exactamente
conel cometido?”, dice Kusin. Los logros de
los candidatos son importantes, anade, y su
experiencia impresiona mas cuando es re-
ciente. “Si han estado fuera de un puesto du-
rante un tiempo, pueden resultar menos
atractivos™ que un ejecutivo actual, dice
Kusin.

Ultimamente también resultan menos
atractivos los candidatos a director que han
sido CEOs.

La mayoria de los nuevos directores de
grandes empresas siguen siendo ejecutivos
en activo: el 62% de los directorios de For-
tune 500 el afo pasado, a la par que en
2021 y empatados con el nivel mds alto des-
de al menos 2015, segun Heidrick &
Struggles. La mayoria de ellos son o fueron
CEOs.

Pero entre los directores recién nombra-
dos el afio pasado, la experienciacomo CEO
es menos comun, con solo el 43%, una de las
cifras mas bajas desde al menos 2015, segin
Heidrick & Struggles.

La proporcion de directores con experien-
ciade CEO disminuyo en el 60% de las em-
presas y en casi todos los sectores del
S&P500 de 2019 a 2022, segin un andlisis
de Wall Street Journal con datos de Board Ex.

Esose debe en parte a que mds empleado-
res ahora permiten que ejecutivos de nivel
inferior se unan a las juntas directivas de
otras compafifas, ya que las juntas buscan
simultineamente ejecutivos con experien-
cias y conjuntos de habilidades especifi-
cas, dice John Wood, un vicepresidente de
Heidrick & Struggles que recluta CEOsy di-
rectores.

Mientras que antes se temfa que estos
nombramientos distrajeran a los ejecutivos
de su trabajo cotidiano, Wood afirma que
ahora “los directorios y la direccion [estdn]
diciendo: ;Podemos darle experienciaen di-
rectorios? Porque podria ser tenida en cuen-
ta para la sucesion del CEO”.

Ese enfoque ayudd a Helena Foulkes cuan-
do se incorporo al consejo de Home Depot
siendo atin vicepresidenta ejecutiva de CVS,
recuerda. Mds tarde, Foulkes paso a dirigir
la empresa minorista Hudson's Bay duran-
te unos dos afios. Tras una fallida candida-
tura a gobernadora de Rhode Island, este afio
se ha incorporado a otros tres directorios,
entre ellos el de Costco Wholesale.

“Realmente lo vi como una oportunidad de
aportar lo aprendido” a CVS, recuerda
Foulkes. “Estaba viendo el comercio mino-
rista desde un sector completamente dife-
rente y cdmo eso podria ser relevante para
nosotros”.

Los directorios también estan dejando de
prestar atencién alos CEO: cada vez se hace
mas hincapié en las aptitudes o la experien-
ciaconcretasque pueden aportar los direc-
tores recién nombrados.

Seguin Kerry Berchem, socio del bufete de
abogados Akin Gump especializado en go-
bierno corporativo y negociacion de acuer-
dos, los expedientes de valores enumeran
cada vez mas las aptitudes de los directores,
en parte como respuestaal interésde los in-
versores.

“Antes era: Soy una empresa de camiones,
asi que no tengo que preocuparme por la ci-
bernética”, dice Berchem. “Pero yano es asi;
ahora todo el mundo tiene que preocupar-
se”.

Seguin la National Association of Corpora-
te Directors (Asociacion Nacional de Direc-
tores Corporativos), una organizacion pro-
fesional, el afo pasado las empresas atribu-
yeron experiencia en ESG (cuestiones
ambientales, sociales y de gobierno corpo-
rativo) a mds del triple de directores que en
2019. Los directores citados como expertos
digitales aumentaron mas del doble.

A pesar del mayor énfasis, menos de la mi-
tad de los directores dijeron que tenfan co-
nocimientos avanzados o expertos en temas
ESG, y el 30% dijo que sus juntas estaban
bien posicionadas para supervisar una cri-
sis de ciberseguridad, segtin las encuestas
de este anio de WSJ Pro y NACD.

Un enfoque demasiado estrecho en dreas
especificas de experiencia también es un
riesgo, y los directorios deberfan conside-
rar la contratacion de candidatos que sean
fuertes también en términos mds generales,
dice Benjamin Colton, jefe global de admi-
nistracion de activos de State Street Global
Advisors.

“Los directorios son mds eficaces si fun-
cionan como un grupo cohesionado que
evaltia y aborda el riesgo, en lugar de dejar
cuestiones especificas en manos de indivi-
duos”, afirma.

Los avances en diversidad son lentos
Continua el impulso para nombrar a mds
mujeres y minorfas raciales o étnicas en los
directorios, y las nuevas promociones de di-
rectores suelen ser mas diversas que los ti-
tulares a los que se unen. Sin embargo, el rit-
mo de este cambio parece ralentizarse.

En el S&P500, la falta de avances signifi-
cativos este afio significa que un tercio de los
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directores eran mujeres a 30 de abril, lo
que supone un aumento con respecto al
19% de hace cinco afos, pero poco con res-
pecto a 2022, segtin Spencer Stuart.

Cuando Kristen Robinson hace entrevis-
tas para puestos en directorios, la ex direc-
tora de recursos humanos dice que intenta
hacerse una idea de si el interés por su ex-
periencia en RRHH es real o sis6lo buscan
diversidad de género.

Robinson, que el ano pasado se incorpo-
roalosdirectorios del proveedor de software
Verint Systems y de la nueva empresa de
diagnoéstico porimagen Planet Labs, afirma
que en los ultimos 18 meses ha observado
unaumentodel interés por los ejecutivos de
RR.HH., peroreconoce que en parte puede
deberse al hecho de que esos puestos sue-
len estar ocupados por mujeres.

“Es un grupo de candidatosenel que es fi-
cil fijarse sise busca diversidad femenina o
de género”y experiencia en recursos huma-
nos, afirma.

Segtin Spencer Stuart, los directores negros
representaron el 15% de los nuevos miem-
bros de los directorios de S&P500 este afio,
frente al 26Y% de hace un ano. Otros grupos
minoritarios se mantuvieron mds o menos
estables, con un 11% de directores de ascen-
dencia asidtica y un 9% de origen latino. Esto
se produce después de aumentos mas pro-
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nunciados para los tres grupos desde apro-
ximadamente 2020.

En total, alrededor del 24% de los directo-
res de S&P500 se identifican como miem-
bros de grupos raciales y étnicos infrarre-
presentados, incluidos el 11% de raza negra,
el 6% de origen asidtico y el 5% de origen la-
tino, segin Spencer Stuart.

Segtin las previsiones de Deloitte, al ritmo
actual, el porcentaje de directores negros o
asidticos en Fortune 500 serd aproximada-
mente el mismo que el de la poblacion es-
tadounidense en 2030. En 2040, los direc-
torios tendrdn casila mitad de mujeres. Por
el contrario, al ritmo actual de cambio, los
directores latinos nunca alcanzardna la po-
blacion estadounidense.

Los inversores deberian tener en cuenta si
los directorios sustituyen a los directores
salientes de mas edad por otros mds jovenes,
afirma Doug Chia, presidente de la consul-
tora Soundboard Governance y antiguo se-
cretario corporativo de Johnson & Johnson.

“Eso es sefnal de que realmente quieren
aportar una perspectiva fresca”, dice Chia,
“frente a sustituir a una persona de 72 anos
por otra de 65 . W8J

Traducido del idioma
original por PULSO.
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