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Los Consejos Asesores

“Cuando se ponen en marcha no se suele explicitar su propasito, lo que genera un

problema de diseno en el resto de los elementos a definir”.

os Consejos Asesores son 6rganos informales, no regula-

dos, conformados por varios profesionales que sirven de

apoyo al gobierno y la direccién de las organizaciones y
que pueden tener diversos propoésitos, todos ellos orientados a
acelerar el crecimiento y mejorar la competitividad. Se ponen
en marcha fundamentalmente para contar con profesionales
independientes y de nivel que aporten al proyecto sus conoci-
mientos, experiencias, marca personal y red de contactos. En
situaciones turbulentas, de cambio, en donde hay que responder
de manera rdpida, es cuando un Consejo Asesor puede ser mas
util para una sociedad. Tal vez por ello, en los tltimos afios se ha
disparado su puesta en marcha en todo tipo de organizaciones.
Existen cuatro tipos de Consejos Asesores en funcion del alcance
(general o especifico) y de su foco de actuacién (interno o exter-
no): Consultivos, Técnicos, Reputacionales y Facilitadores. Con-
sejos Asesores “Consultivos” con foco en ayudar a la sociedad en
su estrategia, evolucién financiera, organizacion y gobierno cor-
porativo. Son Consejos Asesores de apoyo al érgano de gobierno
o ala Alta Direccién y, en muchas ocasiones, pueden hacer las
mismas funciones de un Consejo de Administrador sin serlo
formalmente. Consejos Asesores “Técnicos” que ayudan a una
sociedad en un tema especifico, siendo el caso mas habitual los
que ayudan a la sociedad en materia de
Tecnologia, Transformacién Digital o
Innovacién. Tienen un foco interno y
focalizado en una temadtica. Consejos
Asesores “Reputacionales” cuya misién
es la vinculacién con un proyecto de
profesionales referentes, lo que tiene
un gran valor para la reputacién de
la marca corporativa. Son Consejos
Asesores externos y de alcance global.
Consejos Asesores “Facilitadores” con
los que se pretende abrir puertas de
dificil acceso alos equipos de la propia
sociedad a partir de la capacidad de llegada de los miembros
del Consejo Asesor y su reputacion personal. Estas gestiones de
acceso a mercado pueden realizarse con objetivos comerciales
o con el objetivo de llegar e influir a determinados stakeholders
de interés para las actividades de la sociedad.

uando se ponen en marcha los Consejos Asesores no
se suele explicitar suficientemente su propdsito, lo cual
genera un problema de disefio en el resto de los elemen-
tos a definir. El propésito suele ser definido “sobre la marcha’ con
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a los equipos de la propia
sociedad a partir de
la capacidad de llegada
de sus miembros”

la contribucién de sus propios miembros. En organizaciones
grandes pueden convivir varios Consejos Asesores con diferen-
tes propdsitos. Suelen ser los CEOs los que lo ponen en marcha
como una herramienta de asesoramiento, siendo ellos mismos
los que seleccionan a los profesionales que lo conformaran. En
la mayor parte de los casos se nombra a un miembro como Pre-
sidente o Coordinador que acttia como puente entre el Consejo
Asesor y la Alta Direccién. Hay Consejos Asesores formados por
profesionales externos a la sociedad, aunque hay algunos otros
que combinan profesionales externos y directivos internos. Se
considera interesante fijar un periodo de mandato para facilitar
la salida sin provocar situaciones embarazosas y un periodo razo-
nable es de dos o tres afios con opcién de prérroga con el acuer-
do de las partes. Es recomendable y estd extendida la préctica
de contar con agendas previas a las reuniones, incluso al envio
de informacién preliminar. Aunque hay menos consenso en el
uso de actas, se recomienda al menos hacer un resumen de las
reuniones. Resulta muy util antes de contactar con candidatos
aformar parte de un Consejo Asesor, el tener realizada una ade-
cuada definicién no sélo del propésito, sino de su organizacion y
funcionamiento que permita valorar al candidato la seriedad del
proyecto, asi como el balance entre el esfuerzo y la dedicacion,

con la retribucion en el caso de socie-

dades mercantiles maduras.

"“Con los Consejos Asesores
‘Facilitadores’ se pretende
abrir puertas de dificil acceso

ada dfa es mds frecuente la

formalizacién de la relacién

entre el profesional que forma
parte de un Consejo Asesor y la socie-
dad mediante un contrato mercantil
o0, al menos, una carta de intenciones.
La manera mds habitual de acceder
alos Consejos Asesores sigue siendo
por contacto directo con quién lo esta
poniendo en marcha, aunque parece
que una tendencia es que cada dfa se acuda més a servicios profe-
sionales de btisqueda de talento con amplia experiencia. La expe-
riencia directiva es el rasgo mds apreciado para los miembros de
un Consejo Asesor y como competencias parece que la empatia y
la actitud de ayuda destacan como las mas necesarias. La princi-
pal motivacion para que los profesionales en su segunda carrera
participen en un Consejo Asesor es por el aprendizaje permanen-
te que esto les aporta de sectores, tecnologias, etc. La principal
ventaja para formar parte de un Consejo Asesor frente a un Con-
sejo de Administracion es no tener la carga de responsabilidad
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legal de los 6rganos de gobierno. No es préctica habitual el hacer
procesos de evaluacién a los miembros de los Consejos Asesores
y en las organizaciones mercantiles maduras es habitual que haya
una retribucién alos miembros del Consejo Asesor. Sin embargo,
en otro tipo de instituciones como asociaciones, fundaciones
o sector publico no suelen ser retribuidos. Normalmente, en el
caso de sociedades mercantiles maduras, la retribucion suele
ser fija, en unos casos como honorarios anuales y en otros casos
asociada a la asistencia a las reuniones. Retribucién Variable solo
se da en algunos Consejos Asesores Facilitadores. El modelo ideal
de retribucién es el de una retribucion fija anual que de alguna
manera recompense tanto la participacién en reuniones como
las gestiones entre reunién y reunién. La denominacion mas
extendida de los Consejos Asesores es esa, aunque hay algunos
casos que utilizan otras denominaciones y a sus miembros les
denominan “Miembro del Consejo Asesor”, descartandose el uso
del término “consejero” que puede generar confusion.

ay una clara tendencia de comunicar ptblicamente
la existencia del Consejo Asesor, aunque todavia exis-
ten organizaciones que no lo comunican al mercado.
Los miembros del Consejo Asesor son mds transparentes que
las organizaciones y si hacen publico su pertenencia a estos
organos. Al Consejo Asesor hay que dedicarle tiempo por par-

unque son un instrumento ttil para todo tipo de empre-

sas, aquellas que pueden obtener un mayor retorno

son las startups, las empresas familiares, las filiales de
sociedades internacionales y las grandes compariias. Para las
empresas familiares, normalmente controladas por miembros
de la propia familia en la que se funden responsabilidades (pro-
piedad, 6rgano de gobierno y de alta direccién), los Consejos
Asesores son muy utiles para tener voces externas de confianza
haciendo una gran labor en el debate estratégico y en la mejora
del gobierno corporativo de la sociedad. Un Consejo Asesor
puede aportar un inmenso valor en estos casos y ser una alter-
nativa a un consejo de administracién con consejeros externos.
Cuando una multinacional aterriza en un nuevo mercado y pone
al frente de sus operaciones a un equipo directivo, un Consejo
Asesor puede ser de gran ayuda para aterrizar la estrategia al
mercado local y para influir en el mismo ayudando a la repu-
tacién de la marca corporativa y al propio acceso al mercado.

inalmente, para las grandes corporaciones que tienen sus
érganos de gobierno bien estructurados de acuerdo con
las directrices y regulaciones locales y las tendencias
internacionales de buen gobierno, un Consejo Asesor Técnico
puede ser un complemento ttil para temas especificos del 6rga-
no de gobierno. Esto nos puede introducir en el debate de qué

“Algunos errores habituales son: Poner en marcha el Consejo Asesor para dar salida a directivos de

la compania. Falta de concrecion de responsabilidades y manera de operar ante futuros conflictos

de interés. Seleccion exclusiva de los miembros entre profesionales de conocidos. Escasa

preparacion de las reuniones. O Ritmo inadecuado de las mismas..."

te de la Alta Direccion de las sociedades para que realmente

se obtenga valor. Si no se hace una gestién profesional de las

reuniones o si estds tienen escaso interés, languidecera en el

tiempo hasta que una de las dos partes considera que no le

aporta valor. A pesar de ser un instrumento de gran ayuda,

hay casos de fracaso que se deben o a una deficitaria defini-

cién previa, a errores de puesta en marcha o a una inadecuada

gestién posterior del mismo. Algunos errores habituales son:

e Falta de claridad en la puesta en marcha.

e Interpretaciones dispares sobre el propdsito del Consejo Asesor.

e Poner en marcha el Consejo Asesor para dar salida a direc-
tivos de la compaiiia.

e Seleccion exclusiva de los miembros entre profesionales
de conocidos.

e Falta de concrecion de responsabilidades y manera de ope-
rar ante futuros conflictos de interés.

e Ritmo inadecuado de reuniones.

e Escasa preparacion de las reuniones.

e Falta de diversidad en el Consejo Asesor.

e Retribuciones por debajo de lo razonable.

e Definicién poco clara de politica de comunicacién.
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tipo de competencias debe tener un Consejo de Administracion
y si deben estar formados por profesionales que cubran todos los
ambitos de decisién de la empresa o si es mejor tener profesio-
nales generalistas, con sentido comtin, visién internacional y de
amplio espectro entre el corto y el largo plazo y apoyarse en Con-
sejos Asesores Técnicos para cuestiones concretas, con profesio-
nales externos que aportan ideas de las fronteras del
conocimiento. Para los profesionales que conforman los Conse-
jos Asesores son una oportunidad de extensién de la carrera
profesional mas flexibles y con menor riesgo que los de Adminis-
tracién y que suelen aportar mds valor que figuras individuales
como la de Senior Advisor. En cualquier caso, parece que los
profesionales que son mayores para pensar en volver a una dura
carrera ejecutiva, pero demasiado jévenes para abandonar el
mercado, suelen combinar este tipo de roles (consejeros, miem-
bros de Consejos Asesores y Senior Advisor), con actividades
propias de “segunda carrera’ como la docencia o las actividades
de voluntariado. En conclusién, un Consejo Asesor, bien definido
y convenientemente implantado, puede ser un instrumento de
valor para la sociedad que lo pone en marcha en cuanto a la ace-
leracién de su crecimiento y la mejora de su competitividad. B
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