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Propiciar una mayor participación de los consejeros, especificando funciones 
de gobierno y responsabilidades.

Mientras la Junta General de Accionistas decide el Objeto 
Social, los recursos y administradores de la Sociedad, el 
Consejo de Administración, principalmente aprueba las 
estrategias institucionales y de negocio, las políticas, los 
equipos directivos y controla su gestión. 

En su acción de gobierno el Consejo responde 
ante los accionistas del resultado de la empresa y 
frente a terceros en sus responsabilidades. En las 
tareas de gobierno podemos destacar seis grandes 
contribuciones del Consejo: Primero, la definición 
de la misión y los valores de la empresa, que son la 
esencia por lo que la empresa existe. Segundo, la 
aprobación de la estrategia que la empresa va a seguir, 
con las correspondientes asignaciones de recursos a 
los distintos proyectos. Tercero, el establecimiento de 
unos sistemas y procedimientos de información para 
la toma de decisiones del Consejo. Cuarto, el desarrollo 
de la empresa como una institución de la sociedad, con 
su correspondiente responsabilidad, más allá de las 
estrictamente legales. Quinto, el impulso, seguimiento, 
desarrollo y supervisión del comité de dirección. Sexto, 
la selección del primer ejecutivo de la empresa.

Para que los miembros del Consejo participen de 
manera activa deben conocer bien sus atribuciones y 
roles de gobierno, bien diferenciados de los roles de 
dirección y gestión.

Fuente: Panel BARNA
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Fuente: Panel de expertos BARNA 2017

Informativo 38.89 Consultivo 16.67

Decisorio 44.44

¿Qué adjetivo describe mejor a la mayoría de 
Consejos en los que participa y/o conoce?

Panel de expertos BARNA

PERSPECTIVAS

CONSEJEROS ACADÉMICOS CONSULTORES

“Habría que evitar los consejos 
legalistas, los formalistas que 
cubren aspectos rutinarios, 
aprueban lo que se les 
presenta, ya que las reuniones 
son puramente informativas 
y se limitan a cumplir una 
formalidad legal”

“El consejo de administración y el 
comité de dirección son como los 
dos pulmones del organismo que 
es la empresa. Cada uno tiene un 
papel claro en el buen gobierno y 
en asegurar la supervivencia a largo 
plazo de la empresa”

Fuente: Panel de expertos BARNA 2017



Evitar la quiebra de la empresa.

Fijar objetivos y políticas globales: qué es y qué no la estrategia (“Mandato”)

Seleccionar gerente general, apoyarle y fijar su remuneración 

Conseguir accionistas adecuados. 

Velar por los intereses de los accionistas y las carreras de directivos 

Configuración financiera 

Configuración jurídica de la empresa 

Diseño de la arquitectura informativa básica 

Auditar lo decidido

Dedicación a asuntos:

Competencias de Gobierno Vs. Dirección

Roles de Gobierno Vs. 
DirecciónPropuesta para Consejos y Comités de 

Dirección

Propuesta para Consejos y Comités de Dirección

Propuesta para Consejos y Comités de 
Dirección

Funciones mínimas del Consejo

Fuente: Calleja, L. M. y Tápies, J., académicos Panel de Expertos BARNA

Fuente: Calleja, L. M. (2016)



PARA CONSEJOS

PREGUNTAS

PREGUNTAS BÁSICAS DE GOBIERNO:
Es correcto el futuro de negocio elegido? 

¿Es adecuada la estructura directiva? 

¿Son adecuados los sistemas de dirección? 

¿Es adecuada la configuración institucional?

PREGUNTAS ROL DE GOBIERNO:
¿Somos conscientes de que no podemos limitarnos a la función tradicional desempeñada 
por el Consejo en la estrategia, consistente en “revisar y aprobar”, y que es necesario un 
nuevo nivel de participación del Consejo? ¿Y que eso implica trabajar estrechamente con la 
dirección en un “proceso continuo” sabiendo que cada uno tiene sus roles y responsabilidades 
diferenciadas? 

¿En qué medida es sólido el proceso de la dirección para supervisar la validez permanente 
de las hipótesis fundamentales que componen el núcleo de la estrategia institucional y de 
negocio de nuestra compañía?

Nuestro proceso de supervisión, ¿proporciona señales oportunas que indican cuándo es 
necesario un ajuste estratégico?

¿Contamos con un buen sistema de información e indicadores, no sólo financieros, que nos 
facilite nuestra labor de supervisión y control? 

¿Buscamos y valoramos la información que recibimos por parte del equipo directivo? 
¿Contrastamos con fuentes externas algunas informaciones? 

¿Entendemos el alcance de nuestra responsabilidad y contamos con las informaciones para 
estar a la altura de las expectativas de los diferentes “stakeholders”? 

¿Interactúa nuestro Consejo con la dirección en temas que van más allá de la estrategia de 
negocio, y que afectan a la estrategia institucional? ¿Lo hacemos de manera continuada y 
conocemos a fondo qué sucede a lo interno y afuera en el entorno empresarial para poder 
reconocer cuándo es necesaria una corrección estratégica o institucional? 

¿Procuramos no quedarnos anclados en ideas tradicionales, especialmente cuando la 
empresa está obteniendo buenos resultados? La visión a largo plazo de la empresa, ¿tiene 
en cuenta aspectos de sostenibilidad (por ejemplo, medioambientales, sociales, y de salud y 
seguridad) y las ventajas del “valor compartido” para la empresa, sus clientes y empleados, 
la cadena de suministro y otras partes interesadas? 

¿Cómo respondemos como Consejo ante diferentes eventos que requieren acción 
de gobierno? ¿Lo afrontamos de manera positiva y constructiva asumiendo nuestra 
responsabilidad en las decisiones e implementación? ¿Lo hacemos de manera transparente?

¿El Consejo es un buen socio”sparring” para el comité de dirección?

¿El Consejo contribuye con una visión clara del desarrollo de la compañía? 

PREGUNTAS ROL DE CONTROL:
¿Tenemos el suficiente control de la situación financiera de la compañía? 

¿Y del Gerente General? 

¿Y de la implentación de la estrategia y sus distintos planes? 

¿Y de la toma de decisiones de la compañía?

 ¿Y de la situación competetitiva de la empresa?
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