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ESTRATEGIA DE ALTA DIRECCION, 
SUPERVlSlON Y CONTROL 

De modo sinópt~co, el autor 
presenta en este artículo un 
panorama de los riesgos de la alta 
dirección (({EL CEO, CHIEF 
EXECUTIVE OFFlCERal, que con 
ésta o con cualquier otra 
denominación adopta las 
decisiones finales de una empresa 
o de un conjunto empresarial 
autónomo o, por lo menos, de 
unidades importantes del mismo 
dentro de un conglomerado. 

En ese sentido, el CEO es e/ mBs 
alto responsable de la unidad 
empresarial y «administra» el 
poder adoptando decisiones para 
que la empresa aumente su 
dimensión, ya que la empresa que 
no aspira a crecer deja de ser 
verdadera empresa activa y pasa 
a ser empresa en liquidación o 
transformación. 

Este poder puede ser ilimitado 
cuando el único objetivo es el 
ctcrecimiento equilibrado para 
prestar un servicio eficiente)) o 
limitado cuando la emaresa, por 
las circunsrancias de su creación 
o la voluntad de sus accionistas, 
tiene un objetivo restringido: 
operar en una sola actividad o en 
un área geográfica u otra 
circunstancia específica. 

Presidente de Corporacibn MAPFRE. 

Aparentemente, el Consejo de Administración li- 
mita el poder del CEO, pero no en la realidad; lo 
que hace es elegirlo y confiar en su gestión. La 
mayor parte de las veces, el CEO adopta las deci- 
siones y las somete a una ratificación que no pue- 
de ser profunda. Esto, sin embargo, queda algo 
alterado en el sistema alemán de Consejo de Su- 
pervisión. 

El verdadero control deseabte del CEO para elimi- 
nar el gravísimo riesgo de autoritarismo, muy gra- 
ve en una gran empresa, es la existencia de un 
((equipo directivo)), Comisión Directiva o Board of 
Management que obliga a operar colegiadamente, 
a discutir las decisiones con profesionales intere- 
sados en el éxito de la operación, aunque su tra- 
bajo normal se centre en una sola de sus partes. 

También existe el riesgo de fa carencia de poder 
del CEO porque el Consejo asume funciones ope- 
rativas y se inmiscuye en decisiones, lo que lleva 
a una ausencia de {{auténtica autoridad máxima 
 responsable)^. 

Por último, esta el riesgo de debilidad de carácter 
del CEO, riesgo de quienes lo han designado, nor- 
malmente el Consejo de Administracibn. Se supo- 
ne que no es en cambio probable el riesgo de que 
sea incompetente. 

En conjunto, los riesgos del CEO y en cierto modo 
del Consejo de Administración son los {(riesgos de 
ser y existir)). 

FUNCIONES DEL CEO 

Aunque sea difícil precisar, pueden describirse co- 
mo más importantes las funciones siguientes: 
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- Estrategia. -Una empresa necesita en su ope- 
ración un objetivo, limitado o ilimitado, y una 
estrategia, es decir, una selección de medios 
e instrumentos alternativos para alcanzar su ob- 
jetivo de crecimiento equilibrado. 

La selección de alternativas implica siempre ries- 
gos, pequefios o grandes, según su naturaleza 
y tambikn según la experiencia del que las pro- 
pone y administra. 

pueden producir problemas que (csólo se corri- 
gen evitándose~, por lo que la prevención o 
corrección inicial es la única forma de dismi- 
nuirlas. 

- Responsabilidad ética, en la actuación y cum- 
plimiento de normas legales y actuaciones de 
carácter ético, cada día más importantes en la 
Empresa financiera y en la gran Empresa. 

Al CEO corresponde básicamente esta función 
en que reside la máxima responsabilidad opera- 
tiva. 

- Creacidn, reformas y adaptación del equipo hu- 
mano. - L a  empresa son sus hombres y, sobre 
todo, los que en ella aceptan responsabilidades 
parciales, pero convenientes e importantes. 

El equipo es el instrumento básico de un CEO 
y su error al crearlo un gran riesgo para la em- 
presa y el mayor riesgo para el propio CEO. 

El éxito mayor de un CEO y para lo que princi- 
palmente se le contrata, es crear y administrar 
un equipo directivo que a su vez sepa crear 
un gran equipo humano en todos los niveles 
de la empresa. 

- Impulso de la accidn operativa. - El CEO debe 
impulsar la acción de una empresa a través del 
equipo directivo. Debe ser la locomotora que 
con permanente tensión arrastra y empuja la ac- 
ción empresarial, detectando y corrigiendo las 
pequeñas desviaciones que pueden desembo- 
car en graves problemas futuros. Es una labor 
de prudencia y tenacidad para la que sirven fun- 
damentalmente las condiciones de ((coordina- 
ción de hombres y acciones)) que debe tener 
un CEO. 

- Supervisión empresarial, - Es otra función del 
CEO, distinta a la anterior, que consiste en la 
acción directa personal que da alma a la em- 
presa. La supervisión comprende las acciones 
técnicas y gerenciales para llevar la navegación 
de cada empresa y la detección inmediata de 
desviaciones, explícitas o implícitas, de presen- 
te y de futuro. 

Esta supervisión tiene manifestaciones diferen- 
tes, pero forma una unidad, aún descentrali- 
zando sus principales sectores. 

Debe buscar la eliminación de riesgos de pa- 
sado, ocultación por ignorancia, negligencia o 
fraude, y riesgos de futuro, actuaciones que 

FUNClON DE CREACION Y 
SEGUIMIENTO DE ESTRATEGIA 

La estrategia suele consistir en la selección de al- 
ternativas para la evolución óptima futura de la 
empresa. Algunos ejemplos de alternativas a se- 
leccionar en una empresa aseguradora son: 

Centralización versus descentralización. 

Seguros empresas versus seguros individuales 
o familiares. 

Distribución directa versus distribución por agen- 
tes generales o por corredores. 

Capitalización gastos versus amortización anual 
de todos los costes. 

Capital y fondos propios elevados versus capital 
mínimo posible. 

Absorción máxima de riesgos versus alta depen- 
dencia reaseguro. 

Dividendos generosos versus alta capitalización 
de beneficio. 

Segmento rico de un sector versus segmento 
medio o bajo. 

Alta especialización versus generalizacibn. 

Operación regional versus nacional o internacio- 
nal. 

Limitación seguros versus diversificación activi- 
dades relacionadas con el seguro o completa- 
mente ajenas al seguro. 

Inversión renta fija versus inversión inmobiliaria 
O inversión en acciones. 

Cada una de estas alternativas puede ser buena 
según los casos, pero todas tienen riesgo; por ello, 
son convenientes las recomendaciones básicas si- 
guientes: 
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Cubrir la retirada. si hay error o si las circuns- 
tancias del mercado o la sociedad se modifican. 

Evitar estrategias radicales. 

Hacer un plan efectivo lo más inmediato posible 
de seguimiento para facilitar rectificaciones tác- 
ticas y cambios de estrategia. 

FUNCION DE CREACION 
Y ANlMAClON 

El CEO debe ser motor de un equipo. Esto requie- 
re saber crear un equipo eligiendo, motivando y 
corrigiendo, pero también conviene una acción 
permanente posterior de impulso y vigilancia. 

Por eso, el CEO aunque sea (colímpicoi) debe ser 
también dinámico. 

Los principales riesgos en una actuación de esta 
clase pueden originarse: 

- En la selección (el acierto es la gran virtud del 
verdadero CEO). 

- En e/ retraso de la correccidn de errores de se- 
lección. 

- En /a falta de delegación. 

- En la delegación irresponsable. 

- En el aisiamiento. 
- En la intromisión excesiva. 

FUNCION DE SUPERVlSlON 

Esta función comprende los aspectos siguientes: 
a l  Vigilancia operativa; bl Control de sistemas ad- 
ministrativos; cJ Control situación técnica; dl Con- 
trol de coste de gestión; e l  Control financiero. 

- Vigilancia operativa 

La vigilancia operativa se fundamenta en 

- El conocimiento preciso de la evolución de las 
operaciones. Las visitas y contactos son muy 
importantes. Las estadísticas estrictas desvirtúan 
la realidad en muchas ocasiones. 

- La información regular precisa 

La información es el primer instrumento gerencia1 
para detectar riesgos operativos y conviene que 
sea : 

- Mensual y completa (con previsiones y periodi 
ficaciones). 

- Referirse al resultado global. 

- Obtención antes de 15 días del fin del período 

- Complementarse en lo posible con la misma fre- 
cuencia para: 

Areas geográficas. 
Areas técnicas (Clases de seguros. Clases de 
coberturas). 
Areas de gastos. 

Por otra parte, un plan de información comporta 
riesgos como : 

- l a  información excesiva que nadie comprende 
ni utiliza. 

- Una base informática insuficiente para obtener 
la información necesaria o conveniente. (Con- 
seguirlo es un objetivo básico del CEO). 

- Una orientación exclusiva con imputación arri- 
ba (CEO y altos directivos) y no abajo, (a cuan- 
tos más niveles mejor) y además comparada y 
transparente. 

- Control de sistemas administrativos 

A este respecto, es importante contar con: 

- Una contabilidad muy bien estructurada. 

- La integración total de la contabilidad con los 
presupuestos trimestrales e incluso mensuales. 

- Control de costes de gesrión 

Los costes reciben poca atención, pues normal- 
mente no se valora su desviación si el resultado 
global es positivo. 

La competencia futura de los mercados estará en 
el nivel de costes y el CEO debe dominar los cos- 
tes para lograr la supervivencia de su empresa. Un 
riesgo básico de la Gerencia es no prever la evolu- 
ción probable de costes ni la repercusión para el 
equilibrio técnico. 
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- Control financiero 

Este tipo de control es preciso para detectar inrne- 
diatamente: 

- Exceso o defecto de liquidez. 

- Suficiencia de inversiones para compromisos 
futuros. 

- Calidad de inversiones. 

La deficiencia en la gestión financiera perjudica 
gestiones técnicas brillantes, si el CEO se había 
concentrado en éstas y olvida lo financiero, riesgo 
éste tanto como el inverso. 

FUNCION CONTROL ETlCO 

Los riesgos éticos se plantean de modo creciente 
en la empresa en que caben las actuaciones que 
contravienen normas legales; fraude o abuso a 
clientes; inversiones prohibidas y las especiales del 
seguro de vida por administración de fondos aje- 
nos o con derechos especiales de los asegurados. 

Debe existir una especial sensibilidad a este riesgo 
que se agudiza por escándalos recientes de mani- 
pulaciones financieras, que bordean el delito y pue- 
den producirse en áreas de operación autónoma 
de la empresa o en empresas subsidiarias. La ética 
en una empresa de servicios forma parte de su (tca- 
lidad operativa)) y si no existe o es insuficiente, 
la empresa está sometida a crecientes pérdidas fi- 
nancieras. 

Los riesgos éticos afectan a la responsabilidad cre- 
ciente de los Consejos de Administración y consti- 
tuyen un área importante de responsabilidad del 
CEO, que tiene que adoptar medidas para evitar- 
los. 

Los riesgos éticos, por actuaciones que no llegan 
a delictivas, son importantes y exceden de lo que 
ahora se llama despectivamente ((moralina)). No 
cabe empresa estable institucional, como por su 
naturaleza tienen que ser las de Seguros, sin un 
alto contenido ético que aunque perjudique al- 
gún resultado a cono plazo contribuye a la irna- 
gen de seriedad y confianza imprescindible al Se- 
guro. El crédito e imagen de una empresa seria 
y solvente pueden perderse por actuaciones antié- 
ticas. 

u 


