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INTRODUCCION

En este articulo pretendo sefialarle a los distinguidos lectores los
aspectos positivos y negativos que, a través de sus funciones tedricas
y actuaciones reales, presentan las juntas directivas, teniendo en cuen-
ta que éstas constifuyen en todo el mundo los comités ejecutives de
més alta categoria.

Hace algin tiempo, y cuando desempefiaba funciones ejecutivas
en una importante empresa, mi opinién sobre los comités no era la mas
favorable. Me parecfa que la administracién a base de comités tendia
a confundir el proceso directive y a entorpecer las cosas; los comités a
niveles administrativos altos constitufan para mi los medios més efec-
tivos para estancar toda la organizacién.

Hoy, sinembargo, estoy convencido de que todo proceso de decisio-
nes administrativas puede ser manejado en mejor forma por un comi-
té, si éste se sabe utilizar sabiamente.
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imas de las desventajas que siempre habia atribuido a los co-
lwmados juntas directivas, por ejemplo, eran éstas:

Dilucién. de su responsabilidad.
srogularidad en el aspecto de autoridad.
sponsabilidad.

to costo.

. conceptos fueron ampliamente confirmados en diversas opor-
d ides por colegas que a la sazdén eran miembros de juntas directi-
en compafiias colombianas. Ellos admitian casi unAnimemente que
siguientes eran las faltas mas comunes cometidas en su trabajo de

{é o grupo:

Fifoalla en la definicién de los problemas.

‘Falla en la preparacién de los puntos a discutir,

alla en la asignacién de metas u objetivos definidos para cada
“una de las actividades de las juntas.

_A iscusiones inoficiosas e intrascendentes.

"fncompetencia de algunos miembros para tratar muchos de los
%&s de discusién.

“Intransigencia de algunos miembros para aprobar las ideas de
tros.
ér_x&encia al apresuramiento de las conclusiones.

ﬂiférencia y ausentismo de muchos miembros de juntas direc-
as. .
a de liderato o exceso de éste por parte de Ios presidentes de
fduchas juntas. ' .

gnorancia de las caracteristicas y problemas de la compaiifa, por
‘de algunos miembros. '

anteriores faltas eran atribufbles, en mi sentir, a una de estas
iedimientos inapropiados de las juntas.
ién inadecuada de ellas, con relacién a las especialidades

idad de sus miembros.
icta o actitudes inconvenientes de presidentes o miembros

directivas.
esto era, en ese entonces, realmente sorpresivo para mi.
wyue- todo trabajo de comité era, en esericia, inefectivo. Los
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comités eran més seriamente criticados que cualquiera otra técnica de
administracién. Pero no era yo el tinico critico; aqui en Colombia oi
muchos discursos de hombres de negocios comenzar con un chiste
acerca de los comités. En los Estados Unidos lel que el presidente de
la General Electric (Ralph J. Cordiner) declaraba: “Si ustedes son
capaces de nombrarme siquiera una decisién o descubrimiento bueno
hecho por un comité, yo les mostraré al hombre que en ese comité
hizo el tnico discernimiento o razonamiento que resolvié el problema
y fue la base para la decisién final... y apostaria ademas que se le ocu-
rrié mientras se estaba afeitando, o mientras se dirigia a su oficina, o
quizés mientras el resto de sus colegas del comité tomaba tinto en el
receso de una de las reuniones”.

Otra opinién que llamé poderosamente mi atencién fue la de Char-
les F. Kettering, jefe del Departamento de Investigaciones de la Gene-
ral Motors, quien escribia: “El sistema més répido y seguroc para que
un buen proyecto sea asesinado, es sometiéndolo a un comité”.

‘Con estos antecedentes es, pues, légico el que yo menospreciase i-
gualmente el sistema lineal de comités establecidos por Du Pont. Como
es bien sabido, la compafifa Du Pont fue la primera en usar una organi-
zacién a base de comités ejecutivos. La de ellos, por ejemplo, constituia
para m{ un completo “manicomio”, especialmente en relacién con su
junta directiva. En la cima de la organizacién habia un comité ejecu-
tivo, después de la Junta, el cual estaba formado por un presidente y
nueve vice-presidentes. Estos diez hombres eran de tiempo completo
pero estaban eximidos de las responsabilidades funcionales diarias.
Como comité, se reunian todos los miércoles y, si se hacia necesario,
més a menudo. El reglamento disponia que ese comité ejecutivo poseia,
y podia ejercer, todos los poderes de la junta directiva en la administra-
cién y direccién de todos los negocios y asuntos de la compafifa
durante el lapso comprendido entre las reuniones de la junta direc-
tiva, que tenian lugar cada mes; el reglamento agregaba que aque-
llas funciones serian cumplidas por el comité ejecutivo en la forma
que é] considerase mas conveniente para los intereses de la compaiifa
y en todos aquellos casos en los cuales la junta directiva no habia da-
do instrucciones especificas. Cémo era posible que un sistema de éstos
marchase efectiva y exitosamente? Simplemente, yo no aleanzaba a
comprenderlo! ‘

Sinembargo, yo mismo iba a sorprenderme al hacer un anélisis y
comprobar que, gracias precisamente a este sistema administrativo de
comités ejecutivos, la Du Pont ha podido expandirse y prosperar du-
rante casi 50 afios! B -
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Pero ain habia otros aspectos que contribufan a consolidar mi
negativa sobre las juntas directivas.

legué a observar cémo en muchas compafias la actividad de la
.se regia por reflejos del pasado, reflejos en los cuales no existia
meeptacién realista de gue, tanto aquellas actividades de la junta
Jas necesidades de la compafila, se habian modificado substan-
ente. Las juntas se integraban con “herederos” de los miembros
res, més bien que con hombres calificados para acoplarse a las
sidades presentes de la compafila y de la junta, las cuales tenian
jié definirse de nuevo para ser revitalizadas. También vi muchas jun-
I constituidas parcial o totalmente por personas cuyos nombres eran
p “fama”. Su seleccién se hacia sélo por razén de que sus nombres
ventaja piblica a la compaiifa” Tales hombres eran tan “popu-
" que sus intereses se hallaban frecuentemente divididos entre un
-atfimero ‘de firmas. De hecho, toda la “ayuda” que suministraban
sducfa a “prestar su nombre”. Las ideas v el tiempo que tales perso-
pportdban eran nulos. No estaban siquiera capacitadas para par-
de una manera efectiva en la planeacién y toma de decisiones.
.gpiniones y juicios se limitaban a “seguir’la linea” o estaban Gni-
mite basados en “precedentes” y “situaciones andlogas”.

e concepto anacrénico de las responsabilidades de los miem-
Babfa hecho que en muchas compafiias las reuniones de la junta
:degeneraran en simples almuerzos mensuales y en un ruti-
file de modas” de las operaciones de la firma.

mplaba yo con tristeza cdémo el liderato pasaba & depender
vidad y el palabreric, mas bien que del status relativo de
g y problemas dentro de la compafifa. Ademis el verda-
‘._ﬁe Ios ejecutivos se habia tornado muy oscuro, ya que

mhan sus responsabilidades.
;- jlustracién para los problemas que he mencionado a-
«era tipica de la administracién por medio de comités, la
gamente la junta directiva de una de las compafifas que
st de conocer muy bien. Era una firma pequefia, en su
onio de una scla familia. Toda esta mezcla de opinio-
caracterizaba la actividad de los miembros de la jun-
o tenia un presidente. Para compensar esta desven-
/de 1a compafifa (uno de los miembros de la familia)
icb ‘miembro “ex-officio” del grupo. Aproximadamen-
fmiémbros de la junta eran profesionales que, por el
fifa; no podian ser empleados de tiempo completo.
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El resto de los miembros de la junta estaba formado por duefios de la

firma y por algunos jefes de departamento de la misma. La falacia del

concepto sobre este tipo de comité, era visible a través de la organi-
] zacién entera y de su operaci6n. El presidente no estaba actuando como
i presidente porque su liderato estaba reforzado también con la presi-
} dencia de la junta. Tampoco era el elemento central de coordinacién;
los diferentes jefes de departamento, por ejemplo, tendian a reportar
directamente a la junta, mas bien que a él. La compaiifa habfa pasado
a ser gobernada por un comité!

Este comité presentaba varias deficiencias serias:

1. Falta de liderato, que la misma junta debia haber provisto, hacien-
do que el presidente de la firma fuese también su presidente.

2. TFalla en la determinacién de las necesidades, objetivos y activi-
dades de la misma junta.

3. Falla en la especificacién de los niveles de responsabilidad para
la planeacién y la toma de decisiones, tanto dentro del grupo como
dentro de la organizacién operativa entera.

4. TFalta de separacién de las influencias del comité o junta y de las
operaciones de la compaifia.

Para resumir mi pensamiento de esos dias sobre los comités, y es-
- pecialmente sobre aquellos llamados juntas directivas, no resisto la
[: tentacién de parafrasear a Lord Boothley, quien sarcisticamente es-
S cribfa: “Si usted estd en una junta directiva estd en la gloria;
es como si estuviera tomando permanentemente un dulce bafie de agua
‘ I tibia. No se requieren esfuerzos de ninguna clase. Usted sélo tiene que
i i & 'una reunién cada mes (en carro de la compafiia), poner cara de
| serio y de sabio, decir un par de veces “estoy de acuerdo”, exclamar
| una vez “yo no creo”, y, si todo sale bien, usted se gana 500 libras al
afio”.
Pero a estas alturas, mis lectores deben estarse preguntando sobre
1 las causas para la evolucién de mi opinién sobre los comités adminis-
i trativos y ejecutivos en los 1ltimos tiempos.
En realidad me corresponde hacer la siguiente aclaracién a ese
i respecto: el cambio de mi pensamiento se debe totalmente a mi com-
| probacién personal (a través de estudios y anélisis), de que en los
paises avanzados la administracién per comitéds se ha tecnificado ex-
traordinariamente y ya no adolece de todos aquellos vicios que yo se-
fialara al comienzo de este articulo. Es més: he comprobado que el
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asombroso de compafiias que han podido expandirse como pulpos
wiesan por un periodo de prosperidad, se debe en gran parte al
tamiento en sus organizaciones de efectivos comités ejecuti-
que si yo me hubiese circunscrito al andlisis, por ejemplo, de
; juntas directivas colombianas, lo més seguro es que ain no
para qué puede realmente servir un comité!

muchas de las juntas directivas de compafifas antioquefias, al
jd; yo les endilgaria todavia hoy algunos de los calificativos que
:Drucker daba a las juntas hace unos afios: “ficciones cansadas”,
~.gombrios”, “vitrinas de exhibicién”, y “lugares para inyectar
bres distinguidos”. Y que no se interprete mal: las juntag direc-
g8f se necesitan, pero no como un organismo gubernamental sino
;un cuerpo de revisién, evaluacién y apelacién; como una fuente
ormacién y de asistencia; incluso como un invaluable mvelador
hecesidades financieras adicionales. "

na junta compuesta solamente por miembros de la administra-
ncionard més como un comité que como una “agencia judicial
nplativa”, que es lo que se pretende muchas veces.

omo cualquier comité, una junta se forma con el fin de que cum-
o 0 més de estos cuatro objetivos:

de ejecutar, en el sentido de que tome decisiones sobre proble-

que se le sometan. ' :

Bl de coordinar, en cuanto que establezca un vinculo entre sus

¥haiembros con miras a armonizar su trabajo.

balp aconsejar, que se relaciona con la agrupacién de personas,

en seleccionadas, que estén en capacidad de guiar la compaiiia

decuadamente.

dé educar, para que sea un medio por el cual la compa.nia sea

Bitficada regularmente de politicas y acontecimientos a seguir.

podria probarles a los sefiores miembros de nuestras juntas di-
jite; més que. cualquier otro tipo de comité, una junta directi-

‘yesta para la consecucién de objetivos tan beneflcos para la com-

widad en la toma de decisiones.

2a y seguridad en las decisiones de grupo.

uidad en la administracién.

peibn més unénime de las decisiones.

r delineamiento y comprensién de los objetivos de la com-
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6. Promocién de una mayor cooperacién y coordmacmn
7. Estimulo en la generacién de ideas.

Por supuesto que la productividad de una junta varfa de acuerdo
con ciertos factores tales como. la urgencia del problema, su poder
para tomar decisiones, la facilidad de comunicaciones, el trata-
miento preferencial de los problemas y la inteligencia y originalidad
de los .individuos que componen el comité. La diferencia de criterios
dentro  del grupo-és otro problema caracteristico de comités como las
juntas. Esto implica €l que as personas tengan qué sacrificar muchas
veces sus puntos de vista para que pueda llegarse a compromisos. Na-
tura]mente elle hace mas lento el proceso de las decisiones.

' .Pero que no esgriman este argumento los colombianos que parti-
cipan en juntas directivas! Es bueno que tengan mas bien en cuenta
lo que anotan autores tan eminentes en el campo de la administracién
como Marquis, Guetzkow y Heyns: Las posibilidades de un répido
acuyerdo entre los miembros del grupo se facilitan grandemente cuan-
do existen estos factores de antemano:

La atraccién y accesibilidad entre las personas de la junta.
El grado de amistad personal entre ellos.

" La uniformidad del grupo.
‘La ausencia de disidentes mal intencionados. .
La reaecién bien intencionada de cada miembro ante las ideas y
acciones de los otros.

6. La cooperacién y ausencia de competencia entre los componentes
-~ de la junta.

[0V I R

Otro aspecto importante, que quizé sirva de atenuante para la po-
ca efectividad de muchas de nuestras juntas, lo constituye la necesaria
cooperacién que deben prestar los ejecutivos permanentes de la em-
presa a los miembros de su junta dn-ectwa para que ésta pueda ser un
comité exitoso.

La vieja polémica de si los miembros de la junta deben ser “de
fuera” o “de dentro” (es decir, ejecutivos de la misma compaiiia) no
me parece que tenga especial relievancia para el caso, ya que vengo
hablando de las juntas como gripos de personas (esto es, como comi-
tés), no importa cémo estén ellas conformadas.

Sinembargo, en el caso de ser “dé fuera”, lo que cuenta es la for-
ma -como €llos se pongan a la altura de las circunstancias para que
cumplan con las responsabilidades que les han sido asignadas. Natu-
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te que se encontrarian en situacién desventajosa en relacién
s “de dentro”; debido en mucha parte a que son “administradores
an otros sombreros
De todas maneras, la incdgnita que aiin subsiste es la de si nues-
gompafifas est4n realmente haciendo un uso adecuado y efectivo
juntas directivas. Parece que en Colombia las juntas cons-
n el instrumento o recurso administrativo menospreciado y desa-
thado por excelencia.
ira. beneficio de nuestras empresas y miembros de juntas di-
ivas voy a terminar este articulo dando a conocer el resultado de
'muesta que hace poco se hizo en los Estados Unidos con el fin
_ ar cuéles son los factores determinantes para la efectw1dad
junta.
senviaron cuestionarios a los miembros de juntas de todas aque-
filas que gozaban de verdadera reputacién por lo bien admi-
‘Las siguientes son las preguntas formuladas y las respues-
obtuvieron el mayor porcentaje de unanimidad:

. unta;

factores contribuyen para que una reunién de Junta sea
y efectiva?

=los factores es preparar la agenda u orden del dia y ha-
entre los miembros con anticipacién. Ellos necesitan
‘wbicar los problemas, organizar material, y documentarse
“puntos de vista que pretenden defender; ésto es especial-
en asuntos técnicos o muy controvertibles.

gcuestados sugirieron la idea de que los ejecutivos de
 ge estén mejor enterados de aquellos tépicos que sean de
iente, deben ser invitados a las reuniones de la junta,
d%batiendo

parece sumamente aceptable, ya que a primera v1sta
brar ventajas como éstas;

a los miembros de la junta obtener la mformaclén
no”’ que necesitan,

prrollaria a los ejecutivos especializados.
ejecutivos se elevaria al ver que la junta toma m--
ajo ¥ en su desenvolvimiento personal.
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2. Pregunta:

Como miembro de unz junta, cudles responsabilidades descarga
Usted? .

Respuesta:

La responsabilidad comin de los miembros, como componentes de
un comité, es la de seleccionar y respaldar La administracién competen-
te. Los ejecutivos permanentes de la compafifa son responsables por
las decisiones operacionales de cada dia, ¥ la misién de la junta es ayu-
darlos. Uno de los mejores medios para canalizar su ayuda, lo consigue
la junta manteniendo. fija su atencién en el futuro, ya que los ejecu-
tivos de operacién diaria viven generalmente “amarrados” al presente
inmediato. Lios miembros de la junta, con su mayor experiencia en ge-
neral, pueden y deben concentrarse en la planeacién para el futuro.

3. Pregunta:

Cuél es la caracteristica de una junta (como comité) que puede
contribufr en mayor grado a la expansién y a los beneficios de una
compaififa?

Respuesta:

Una profunda experiencia constituye el principal atributo de una
buena junta. Los elementos financieros, técnicos, legales y de organi-
zacién con los cuales tiene que ver una junta, deben ser definidos, pe-
sados y evaluados propiamente por ella. Es claro, pues, gue el buen
juicio y sentido comiin de hombres con experiencia y especializaciones
diversas, son un requisito indispensable para la resolucién de aquellos
problemas. . .

Hasta aqui el estudio mencionado en primer lugar. Otra encuesta
conducida por el Departamento de Investigaciones de la Universidad
de Stanford sefialé que la junta directiva constituye el medio maés efec-
tivo para lograr que las experiencias y lecciones del pasado sean te-
nidas en cuenta en los problemas del futuro.

La junta directiva puede ser un buen activo! Eso sf, no olviden
que el hecho de que una compafifa esté haciendo mucho dinero, no
constituye prueba fehaciente de que su junta directiva sea un comité
efectivo. '
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Aqui tienen ustedes los mejores indicios para reconocer su efec-

d:

Cuando la compafiia estd obteniendo las ganancias que puede y
debe obtener.

Cuando la empresa estd ocupande una posicién respetable dentro
de la industria respectiva; la que en realidad le corresponda.
Cuando se han asegurado de una manera continua buenas ganan-
cias,

Por otra parte, la critica debe, inevitablemente recaer sobre la
ta cuando:

Los mercados se pierden inesperadamente.

La stbita partida de un individuo clave causa confusidn,

Los préstamos son negados por los bancos,

1 Lias huelgas son frecuentes.

Ciertas “enfermedades” administrativas carcomen la organizacién.
‘Pe todas maneras, cualquiera que sea su opinién sobre las juntas
ctivas después de leer este articulo, tengan siempre en cuenta las
unstancias individuales de su propia empresa antes de considerar la
ibilidad de implantar en ella el método de administracién por comi-
3. El ambiente interno de una compafiia y su situacién particular en
.industria respectiva tienen siempre que ser considerados antes de
pptar sistemas distintos, tales como el de los comités administrativos
scutivos.

Por supuesto que en el caso especifico de las juntas directivas us-
8 no tienen mayor alternativa, por constitufr ellas hoy en dia, lo
¢asi pudiéramos denominar “comités obligatorios”.
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