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Si saben reconocer los primeros sintomas, los miembros del consejo
de administracion o del comité de seleccion podran identificar mas facilmente

a un mal consejero delegado.

E xisten diversas revistas de negocios que publican
cada afio sus listas de los peores consejeros dele-
gados. Los directivos que se hacen con este dudoso ga-
lardén a menudo han sido responsables de desastres
financieros en sus empresas, fusiones incompatibles,
estrategias de marketing totalmente desacertadas, lineas
de producto fracasadas o graves escandalos de corrup-
cion. Algunos de estos consejeros delegados fueron vic-
timas de fuerzas econémicas o de mercado que esca-
paban a su control. Otros se esforzaron por trabajar
bien pero no fueron capaces de estar a la altura de las
exigencias del puesto.

Resulta sorprendente que, a menudo, directivos con
una formacién y un curriculum impresionantes se con-
viertan de forma misteriosa en monstruos corruptos y
tiranicos tras ser nombrados consejeros delegados. Lo
cierto es que algunos de estos directivos de fulguran-
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tes carreras tienen algtn tipo de defecto de personali-
dad que ha permanecido oculto o del que nadie se ha
percatado durante afios. Una vez que se hacen con el
mando de la empresa, se ven desenmascarados al
quedar patente su avaricia, ambicién o incapacidad pa-
ra tratar con las personas de modo efectivo. En su li-
bro The Myth of the Out of Character Crime, el psicélo-
go forense Stanton Samenow analiz6 el comporta-
miento criminal de ciudadanos aparentemente respe-
tables. Descubrié que estos individuos a menudo ha-
bian intentado ocultar en piiblico los defectos de su per-
sonalidad y sus practicas aberrantes. Este mismo fe-
némeno de ocultacién de personalidad puede darse en
los malos directivos.

Es dificil que los consejos de las empresas o los equi-
pos de seleccion detecten los problemas de personali-
dad de los brillantes candidatos a consejero delegado
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s6lo a partir de un curriculum o una entrevista de tra-
bajo convencional. Mis investigaciones en el area de los
“crimenes” corporativos y mi analisis de las carreras de
directivos como Kenneth Lay, de Enron, Bernard Eb-
bers, de WorldCom, o Dennis Kozlowski, de Tyco, no
aportaron ninguna pista sobre los enormes problemas
legales y econémicos que ocasionarian mas tarde.
También existen directivos menos sobresalientes que
se las han ingeniado para llegar a las mas altas esferas
de las organizaciones y que después han causado es-
tragos al hacer fracasar los planes estratégicos, desgastar
las ventajas competitivas, crear problemas de relacio-
nes publicas y destruir las relaciones profesionales.

Esta paradoja del éxito plantea la cuestiéon de como
los consejos de administracion o los comités de selec-
ci6én de consejeros delegados pueden desenmascarar
al directivo brillante que es, en realidad, un lobo con
piel de cordero. :Qué signos de peligro se pueden ob-
servar en estos individuos y qué medidas se pueden to-
mar para reducir las probabilidades de contratar a un
consejero disfuncional?

éQué es un mal consejero delegado?

Los malos consejeros delegados se caracterizan por dos
rasgos principales. En primer lugar, anteponen sus ne-
cesidades econémicas y psicologicas a sus obligaciones
profesionales. En segundo lugar, a ese egocentrismo se
le unen unas pésimas habilidades interpersonales.
Algunos gobiernan sus empresas con mano de hierro
y se llevan por delante a todo el que se interponga en
su camino. Asumen riesgos equivocados y rechazan la

Es dificil que los consejos de las
empresas o los equipos de seleccion
detecten los problemas de personalidad
de los brillantes candidatos a consejero
delegado so6lo a partir de un curriculum
o una entrevista de trabajo convencional

ayuda de los miembros del consejo y de los grupos de
interesados de la empresa. En el extremo opuesto es-
tan los consejeros delegados que eluden sus respon-
sabilidades y evitan los asuntos dificiles delegando las
cuestiones importantes en los altos directivos y abu-
sando de consultores o grupos de trabajo mal organi-
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zados. Estos consejeros delegados pronto asumen co-
mo suyas las buenas ideas de los demas, asi como los
éxitos que, de hecho, son mas fruto de la ilusién que
de la realidad. Sus engafos pueden quedar camuflados
por su uso de las relaciones publicas y los ataques a los
medios de comunicacion.

Los malos consejeros delegados poseen la ética de
trabajo y la capacidad intelectual necesaria para tener
éxito, pero su personalidad y su falta de madurez
emocional arruinan su trabajo, sus empresas y sus ca-
rreras profesionales. Algunos provocan altercados con
compafieros, inversores, clientes y miembros del con-
sejo. En algunas empresas, los casos de algunos indi-
viduos ineptos y abusivos han hecho historia. Estos con-
sejeros suelen ser despiadados, sin remordimientos de
conciencia, y hacen alarde de su poder con ataques per-
sonales y sarcasmo, interrogatorios agresivos sobre mis-
teriosos asuntos, sonrisas rapaces y miradas despecti-
vas. También los hay manipuladores que controlan o
distorsionan la informacién que se envia a los inver-
sores, a los miembros del consejo y a los principales di-
rectivos. Los peores son los que pasan por alto fraudes
flagrantes y apropiaciones indebidas.

¢Por qué se contrata a un mal consejero
delegado?

Hay directivos intransigentes que pueden llegar a con-
sejeros delegados porque son fundadores o inversores
de toda la vida y llevan muchos afios vinculados a la em-
presa. Los antiguos compafieros del directivo proble-
matico son reacios a comentar en publico los trastor-
nos de su colega por miedo a represa-
lias. Algunos directivos con carreras as-
cendentes se han labrado una reputa-
cién basada en sus habilidades técnicas
y no en sus dones interpersonales. Es-
ta carencia es dificil de ocultar una
vez que llegan al puesto de mas alta res-
ponsabilidad. También estan los di-
rectivos que han ido ascendiendo ha-
ciendo uso de técnicas destinadas a
causar buena impresion. Estos direc-
tivos no se pierden ningtin evento pu-
blico o corporativo, en los que hacen ga-
la de sus grandes dosis de encanto, carisma o aparen-
te sofisticacién, y asi intentan ocultar problemas psi-
colégicos mas profundos.

Los éxitos profesionales que un consejero delegado
con ambicién consigue al principio de su carrera o las
genialidades que pueda mostrar de manera ocasional
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pueden esconder graves problemas que mas tarde re-
sultardn desastrosos. El ascenso meteérico de un di-
rectivo dentro de una organizacion puede obstaculizar
su desarrollo emocional. Pasar por alto un comporta-
miento zafio e intentar poner de relieve sus elevados
talentos e inteligencia, como si pudieran compensar los
defectos, no es sino una forma de ne-
gar la realidad y puede traer graves con-
secuencias mas adelante.

Estos problemas de personalidad de-
berian provocar la alarma de los miem-
bros del consejo si no fuera porque el
llamado fenémeno de “fijacién en los
méritos del pasado” los ofusca y les
impide ver los defectos insuperables
de su gran fichaje. A los miembros del
consejo les es dificil reconocer a los di-
rectivos ambiciosos, pero trastornados,
ya que puede ser que los vean con po-
ca frecuencia o no los conozcan perso-
nalmente. Este problema se agrava cuando se contrata
a un consejero delegado de fuera de la empresa. Es mas,
puede que los malos directivos sean capaces de controlar
sus problemas de personalidad cuando trabajan en
puestos de baja responsabilidad, pero sus desequilibrios
enseguida afloran cuando el estrés y la responsabilidad
de un alto puesto empiezan a pasar factura.

Cuando un consejero delegado inepto, corrupto o
abusivo se va a la calle, casi todo el mundo respira ali-
viado, mientras que los consejeros que lo eligieron se
preguntan aténitos como han podido estar tan ciegos
como para no darse cuenta de las sefiales de peligro que
ahora parecen tan obvias.

¢éCuadles son las seiiales de peligro?

Si saben reconocer los primeros sintomas, los miem-
bros del consejo podran identificar mas facilmente a
un mal consejero delegado. He aqui algunos posibles
indicios de peligro.

Obsesion por conseguir prestigio, poder y riqueza
Los directivos que parecen demasiado preocupados por
el poder y las dimensiones de sus paquetes retributi-
vos a menudo se descubren a si mismos mucho antes
de estar preparados para ocupar un alto cargo en una
empresa. Esta actitud —unida a su incapacidad para pos-
tergar la gratificacién— es un signo de que el conseje-
ro delegado podria anteponer sus intereses personales
y financieros a los intereses profesionales de la orga-
nizaciéon.
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Fama de autobombo descarado y de otros
comportamientos que buscan el autoenaltecimiento
Los individuos narcisistas no tienen reparos en con-
graciarse con todo aquél que pueda ayudarles y en po-
ner la zancadilla a quien se interponga en su camino.
Los directivos que estian siempre en el candelero gra-

Los malos consejeros delegados poseen
la ética de trabajo y la capacidad
intelectual necesarias para tener éxito,
pero su personalidad y su falta de
madurez emocional arruinan su trabajo,
Sus empresas y sus carreras

profesionales

cias a que manipulan las informaciones y los medios
publicitarios, que estin buscando constantemente un
trabajo mejor o que anuncian a los cuatro vientos sus
éxitos (pero enseguida se lavan las manos ante los fra-
casos) estan dando muestras inequivocas de que sus
comportamientos egoistas pueden provocar graves
problemas en el futuro.

Tendencia a desarrollar grandes estrategias sin
prestar demasiada atencidn a su puesta en practica
Es mas facil disefiar estrategias que ponerlas en mar-
cha. Los directivos que tienen fama de hablar de for-
ma general y de verlo todo de color de rosa, mientras
no piensan en los aspectos clave de la puesta en prac-
tica, no son buenos candidatos para ocupar el sillén del
maximo responsable de la organizacién. Los conseje-
ros delegados cuya vision excede su comprension de
la realidad dan por hecho que los directivos y gestores
de niveles inferiores son capaces de convertir la estra-
tegia en realidad por arte de magia.

Preferencia por un estilo de gestiéon basado

en los datos sin buscar una visién mas amplia

Este problema es la otra cara de la moneda. Hay ma-
los directivos que se sienten reconfortados por las
normativas, los procesos, las actividades de evaluacién
y los datos, sobre todo si pueden utilizar estos ele-
mentos para ocultar o evitar problemas, o acorralar y
humillar a sus colaboradores. Las empresas necesitan
consejeros delegados que hagan algo mas que vigilar
y controlar los procesos como si fueran policias. A los

25



ACERTAR EN LA SUCESION DEL CONSEJERO DELEGADO

directivos que se centran demasiado en las reglas y los
niimeros normalmente les queda poco tiempo para de-
sarrollar visiones mas amplias y hojas de ruta estraté-
gicas.

Estilo de gestion basado en el poder y no en las
creencias, el compromiso y la integridad

Un estilo de gestion basado en el “ordeno y mando” pue-
de estar indicado cuando es necesario tomar medidas
decisivas para evitar una gran catastrofe. Sin embargo,
los consejeros delegados deben promover el consenso.
Quien tenga fama de imponer cambios estratégicos fun-

Algunos directivos con carreras
ascendentes se han labrado una
reputacién basada en sus habilidades
técnicas y no en sus dones
interpersonales, una carencia dificil
de ocultar cuando llegan al puesto
de mas alta responsabilidad

damentales de modo unilateral o de obligar a los di-
rectivos a aceptar programas esta abocado el fracaso.

Antecedentes de un estilo de toma de decisiones
impulsivo y frivolo

Los problemas de negocio complejos se deben a cau-
sas complejas. Los grandes problemas de una empre-
sa rara vez se explican o se resuelven con soluciones
rapidas y unidimensionales. Los consejeros delegados
que abordan la toma de decisiones con soluciones ra-
pidas e ingeniosas en lugar de con analisis equilibra-
dos, reflexivos e informados, se exponen a toparse con
dificultades.

Habilidad especial para tratar a los demas

sin consideracion

En los Gltimos afios el mundo académico ha prestado
notable atencién a la cuestién de los comportamientos
civicos dentro de las organizaciones. Los malos con-
sejeros delegados suelen sacar muy buena nota en tres
ambitos —diligencia en el trabajo, virtud civica y posi-
cién de control-, pero suspenden en lo referente a al-
truismo, cortesia y camaraderia. Las personas que ha-
cen gala de comportamientos groseros, como pueden
ser no dar las gracias, hacer caso omiso de los proble-
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mas de quienes nos rodean o utilizar palabras malso-
nantes ante personas desconocidas, estin dando a en-
tender que tienen muy poca consideracién por la sen-
sibilidad de los que estin a su alrededor.

Pasidn por los mondlogos, unida a la incapacidad

de escuchar

Las personas con pocas habilidades interpersonales no
suelen saber escuchar. Con esta actitud, dan a enten-
der que tienen muy poco respeto por las ideas y las opi-
niones de los demas. Los malos consejeros delegados
suelen interrumpir constantemente; sus mondlogos
suelen ser abrumadores, lo cual hace
imposible que los demas tengan la opor-
tunidad de poner sus ideas sobre la me-
sa. Los directivos que no saben escu-
char rara vez saben sacar provecho de
la sabiduria de sus compafieros.

Tendencia a despreciar y cuestionar
las ideas de los demas

Algunos malos consejeros delegados
saltan como un resorte para rechazar
cualquier idea que no sea suya. Dese-
chan sin contemplaciones las pro-
puestas que se les presentan y dan por
hecho que nadie puede igualar su brillantez o creati-
vidad. Estos consejeros delegados son expertos en cri-
ticar las decisiones de sus colaboradores (a posteriori),
pero casi nunca estin dispuestos a dar consejos sig-
nificativos (a priori). Paradéjicamente, los directivos hi-
percriticos (al igual que los aficionados a algin deporte
que son hipercriticos), no suelen contar con muchos
logros brillantes de su propia cosecha.

Preferencia por la actividad en lugar de por los logros
La energia sin un objetivo claro normalmente no me-
jora los resultados de una empresa. Tenga cuidado
con los candidatos a consejero delegado que miden la
calidad de la gestion en funcién de las horas que se tra-
bajan, las actividades que se realizan o el niimero de reu-
niones a las que se asiste. Estos directivos no estin bien
preparados para dirigir empresas cuya competitividad
se basa en dar una respuesta rapida a los cambios del
mercado y cuyo éxito se mide en funcién de la buena
productividad y los pardmetros financieros y de ventas.

Carrera plagada de “malentendidos”

Los directivos con carreras salpicadas de conflictos y ven-
dettas acostumbran a calificar sus encontronazos con la
gente como malentendidos. Como suele ocurrir en las
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disputas domésticas, la historia cambia segtin quién la
cuente. No obstante, se puede afirmar casi con toda se-
guridad que las personas con carreras llenas de conflictos
interpersonales no seran buenos consejeros delegados.

Enorme capacidad de compartimentar y racionalizar
Las personas desequilibradas, como es el caso de los
malos consejeros delegados (y los delincuentes), tie-
nen una habilidad especial para com-
partimentar y racionalizar. En una oca-
si6n oi a los compafieros de un profe-
sional de renombre describirlo como
“una persona que podia sacarte los
higadillos y a continuacion sonreir y
darte los buenos dias”. Estas personas
han aprendido a separar muy bien su
encanto personal y sus buenos actos de
su habilidad despiadada para destruir
a los demas. También estan los malos consejeros de-
legados que son especialistas en racionalizar. Niegan
su culpabilidad o sostienen que sus acciones se inte-
gran dentro de un plan ambicioso que los demds no
pueden entender. Cuando las cosas se tuercen, los as-
pirantes a consejero delegado pueden negar que ellos
hayan sido los causantes del dafio o pueden invocar
algtn elevado propésito social para justificar sus ma-
las decisiones.

éQué se puede hacer?

Incluso los mejores consejeros delegados pueden pre-
sentar de forma ocasional algunos de los sintomas des-
critos. Los que son malos en potencia, sin embargo,
normalmente muestran varias de estas caracteristicas,
y lo hacen repetidamente.

No existe un método ideal para elegir un consejero
delegado y probablemente no haya ningin puesto eje-
cutivo que ponga verdaderamente a prueba la capaci-
dad de una persona para llegar al cargo mas alto. Los
consejos suelen ser cautos a la hora de estudiar la can-
didatura de una persona de fuera de la organizacién.
Sin embargo, cuando consideran a los candidatos de
la casa corren el riesgo de dejarse llevar por la com-
placencia. A continuacién se dan algunas pistas para
seleccionar a los futuros consejeros delegados, tanto in-
ternos como externos.

Olvide la regla segtin la cual los éxitos del pasado
apuntan a éxitos en el futuro

Casi todos los consejeros delegados son elegidos pre-
cisamente por sus brillantes carreras y logros. Sin em-
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bargo, la labor y el éxito posteriores de muchos de es-
tos individuos son desastrosos. Los lideres de empre-
sa deben cultivar las relaciones con un abanico de sta-
keholders (o grupos de interesados) en constante ex-
pansion y también deben gestionar presiones de pla-
Z0s excesivas y a veces contrapuestas; deben saber des-
cubrir las malas noticias ocultas y hacer frente a los ine-
vitables ataques a su personalidad y sus aptitudes co-

Las personas desequilibradas,
como es el caso de los malos consejeros
delegados, tienen una habilidad especial

para compartimentar y racionalizar

mo dirigentes. Mas alla de estos rasgos principales, sin
embargo, cada consejero delegado se enfrenta a un con-
junto diferente de personalidades y condiciones en su
nuevo puesto. Hacer pronoésticos sobre el rendimien-
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to de un directivo en una empresa B en funcién de su
rendimiento en una empresa A es, cuando menos, pe-
ligroso.

Lleve a cabo una inspecciéon exhaustiva

de la integridad y las habilidades interpersonales

del candidato

La inspeccién de la trayectoria del candidato debe
constar de dos partes: la verificacion de los hechos (in-
cluidas la experiencia laboral y las calificaciones acadé-
micas, asi como posibles antecedentes criminales, fis-
cales o judiciales) y la investigacién de las habilidades
interpersonales. Esta tltima debe incluir entrevistas ex-
haustivas y confidenciales con antiguos compafieros del
candidato.

Ponga a prueba a los candidatos preseleccionados
con entrevistas basadas en su experiencia previa

Las entrevistas basadas en la experiencia ahondan en
el modo en que el directivo solucioné problemas en el
pasado. El consejo, o el comité encargado de la selec-
cion, debe contratar los servicios de un psicélogo laboral
acreditado que ayude a elaborar una lista de preguntas
pensadas especificamente para ese puesto concreto (y
no simplemente una lista de preguntas genéricas que
puedan ser aplicadas a cualquier alto puesto de gestion).

El consejo o comité de seleccién
debe prestar atencién al rendimiento
de los candidatos cuando se vieron
contra las cuerdas en momentos
de depresién del sector, de controversias
o de toma de decisiones dificiles

Aseguirese de informar a los candidatos finalistas de que
el comité de seleccion investigara la veracidad de las res-
puestas dadas por el candidato en la entrevista basada
en la experiencia.

Analice la progresién profesional del candidato

Averigiie la rapidez con la que un candidato ha sido as-
cendido y las circunstancias que rodearon esos ascen-
sos. ¢Tuvo que enfrentarse a muchos competidores pa-
ra hacerse con los ascensos? ¢Se integraban los as-
censos dentro de una carrera bien definida o seguian
un curso irregular y eran mas bien una sucesion de
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puestos sin relacién entre si? ¢El candidato senté las
bases de su progresion profesional aceptando tareas que
suponian un nuevo desafio, con la obtencién de un ti-
tulo académico avanzado o con la obtencién de certi-
ficaciones profesionales? Consiga informacion sobre las
evaluaciones del rendimiento del candidato. Preste aten-
ci6én a la reaccion que tuvo el candidato cuando se le
encomendaron nuevas responsabilidades que au-
mentaron significativamente su poder.

Investigue el éxito profesional
Averigtie si el éxito profesional del candidato se debid
principalmente a condiciones favorables de su sector
y de la economia y al apoyo recibido de los colegas o
si se debi6é mayoritariamente al esfuerzo personal. Es
mas facil tener éxito cuando uno tiene la suerte de es-
tar en el lugar adecuado en el momento adecuado. Si
se cuenta con unas condiciones econémicas favorables,
un mercado fuerte y un equipo capaz y que apoya al di-
rectivo, se estin creando las condiciones necesarias pa-
ra el éxito personal. La mayoria de los candidatos a con-
sejero delegado, sin embargo, tienen carreras profe-
sionales que han pasado por buenos y malos mo-
mentos. El consejo o comité de seleccién debe prestar
atenci6n al rendimiento de los candidatos cuando se
vieron contra las cuerdas en momentos de depresion
del sector, de controversias o de toma
de decisiones dificiles.

Explique a los candidatos de forma
realista cuales son las caracteristicas
del puesto al que optan

Una vez que ha hecho una buena cri-
ba de candidatos, el consejo o el comi-
té de seleccion deberia ofrecer a cada fi-
nalista una descripciéon detallada de
las tareas que conlleva el cargo de con-
sejero delegado. Las exigencias del car-
go varian notablemente de una em-
presa a otra. Se suele dar por hecho, sobre todo cuan-
do se piensa en candidatos internos o que ya han ocu-
pado el cargo en otra empresa, que el candidato ya es
consciente de las dificultades y los desafios que conlleva
su puesto. Un buen consejero delegado tiene que sa-
ber andar sobre la cuerda floja sin red de seguridad, y
no es recomendable dar por hecho que el candidato po-
see una idea realista de la especificidad de las tareas y
responsabilidades que conlleva el cargo de consejero
delegado en una organizaciéon determinada. Por este
motivo, la descripcion del puesto debe hacer hincapié
en las diferencias entre el cargo que ocupa el candidato
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en ese momento y el puesto de consejero delegado al
que aspira.

Sea claro sobre la ética y lo que se espera

del candidato seleccionado

Los miembros del consejo deben dejar bien claro des-
de el principio lo que esperan del consejero delegado
en lo que se refiere al comportamiento ético. Ofrezca
a los candidatos finalistas cuanta informacién sea po-
sible acerca de lo que espera el consejo en cuanto al tra-
to con accionistas, futuros inversores, clientes, em-
pleados, instituciones financieras, auditores, regula-
dores gubernamentales, figuras politicas y otras partes
interesadas. Si se dejan bien claras es-

tas cuestiones en las Gltimas fases del

taban ofrecer la mejor imagen posible de ellos mismos
y sus actuaciones.

La moraleja es muy sencilla: en las Gltimas etapas
del proceso de seleccién, no escatime esfuerzos en in-
vestigar a fondo los antecedentes del candidato final.
Aunque no existe un método para prever todos los com-
portamientos desequilibrados de los directivos, los
consejos de administracién pueden reducir las proba-
bilidades de contratar a un mal consejero delegado y
aumentar las posibilidades de contratar a uno bueno
si siguen las indicaciones propuestas en este articulo.

En los tltimos afios se ha criticado mucho a los con-
sejos de administracién de las empresas por su falta de

La inspeccién de la trayectoria
del candidato debe constar de dos partes:
la verificacién de los hechos

proceso de seleccion, se pueden preve-
nir abusos éticos posteriores.

Evite los paquetes retributivos de alto
riesgo

Ofrezca al nuevo consejero delegado un
paquete de retribuciéon razonable, pero
no extravagante. Ademas, intente re-
trasar todo lo posible la utilizacién de
retribuciones basadas en acciones, ofrecer un presu-
puesto para viajes y entretenimiento amplio, pero
controlado, y controlar los incentivos. Los desorbitados
paquetes de retribuciones de los Gltimos tiempos han
provocado que se dé por hecho que el consejero dele-
gado es enormemente competente, a menos que se de-
muestre lo contrario. Quiza haya llegado el momento
de exigir que el consejero demuestre que vale tanto co-
mo dicen. Una vez que ha demostrado un alto grado
de competencia e integridad, se puede mejorar y di-
versificar su paquete de retribuciones.

Los consejeros delegados llevan a cabo la mayor par-
te de su trabajo a puerta cerrada, por lo que, desde fue-
ra, es casi imposible ser testigo directo de la persona-
lidad desequilibrada de un mal directivo. Sin embar-
go, es posible adivinar que algo no va bien fijandose en
los casos bien conocidos de altos directivos que han si-
do responsables de grandes escindalos corporativos en
los tltimos tiempos. Todos los individuos clave en es-
tos casos antepusieron sus necesidades personales a sus
obligaciones profesionales. Estaban interesados en su
propio ascenso dentro de la empresa, eran despiadados
e insensibles ante los intereses de los grupos de inte-
resados de la empresa y no sentian el mas minimo re-
mordimiento por el dafio provocado. Cuando se les pi-
dieron cuentas de sus malas practicas, estos directivos
se indignaban, echaban la culpa a los demas e inten-
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diligencia y su incapacidad para detectar actos de co-
rrupcién en las empresas que debian supervisar. A los
miembros del consejo también se les ha hecho perso-
nalmente responsables de los delitos cometidos por los
consejeros delegados. Dado que el maximo responsa-
ble marca el tono ético y dicta los comportamientos de
directivos y responsables de area en toda la empresa,
la diligencia y el rigor de los consejos de administra-
cién en el proceso de seleccion del consejero delegado
son siempre una buena inversion.

«Acertar en la sucesién del consejero delegado». © Massachusetts Institu-
te of Technology. Este articulo ha sido publicado anteriormente en MIT Sloan
Management Review con el titulo “When Bad People Rise to the Top”. Refe-
rencia n.° 3164.
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