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Introduccion

En medio de los complejos desafios que enfrenta el continente americano,
cada vez se vuelve mas evidente la necesidad de contar con un Consejo
de Administracién altamente comprometido para poder alcanzar el éxito.

Las empresas estdn enfrentando una combinacién de desafios sin
precedentes, desde la pandemia hasta el incremento en las amenazas
de cibersequridad, los efectos del cambio climético, la evolucién de las
presiones reglamentarias, entre muchos otros.

Al encargarse de supervisar las estrategias para hacer frente a este
complejo entorno de negocios y brindar orientacién con respecto

a inversiones que podrian impulsar la transformacién, los Consejos
desempefian un papel crucial al momento de ayudar a los equipos de

la Administracion a explorar las diferentes opciones, cuestionar los
supuestos y alcanzar el éxito en condiciones de incertidumbre. La
resiliencia, es decir, la capacidad de anticiparse, prepararse, responder y
adaptarse a un entorno cambiante es muy necesaria en un mundo cada vez
mas complejo.

Uno de los principales desafios que plantea toda esta incertidumbre es
como priorizar el tiempo y la atencién de los Consejos: éen qué temas
deben profundizar y en cudles solamente deben mantenerse informados?
Encuestamos a mds de 400 integrantes de los Consejos de diversas
empresas establecidas en varios paises del continente americano,
incluidos Argentina, Brasil, Canada, Chile, Colombia, México y Estados
Unidos, con la finalidad de entender mejor qué temas planean priorizar
en 2023. Las condiciones econdmicas y la estrategia de capital fueron los
temas que encabezaron la lista, lo cual era de esperarse en vista de los
desafios Unicos que estan enfrentando las organizaciones en estas areas y
el papel de los Consejos de Administracién en la supervision fiscal.

Curiosamente, el cambio climéatico y las consideraciones geopoliticas
fueron las respuestas menos populares, a pesar de ser temas prioritarios
para muchos Consejos de Administracién (y otras partes interesadas). Sin
embargo, esto podria deberse al trabajo que los Consejos han realizado
para mejorar su supervision en estas areas. Es posible que los encuestados
también se hayan concentrado en lo que consideran que seran las dreas
de interés mas apremiantes para los préoximos 12 meses. No obstante,

la complejidad y la importancia social de los desafios reflejados en esta
clasificacién de prioridades demuestran la enorme responsabilidad y
oportunidad que tienen los consejeros para guiar a las empresas hacia un
futuro resiliente y sustentable en 2023.

En resumen

» Las repercusiones acumuladas de
las recientes crisis han dado lugar a
una nueva era de incertidumbre que
exige mas resiliencia por parte de las

empresas y un mayor compromiso del
Consejo de Administracion.
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> Los consejeros consideran que las
condiciones econdémicas, la estrategia
de capital, la innovacion, el talento y la
ciberseqguridad deben ser las principales
prioridades en las agendas de los Consejos
de Administracién durante 2023.

Segun los resultados de la encuesta y con base en nuestras interacciones
directas con cientos de partes interesadas clave (incluidos los Consejos
de Administracién, los consejeros, ejecutivos de alto nivel e inversionistas
institucionales importantes), hemos identificado las siguientes cinco
prioridades de los Consejos para 2023.

Prioridades para los Consejos de Administracion
durante 2023

(% de directores encuestados que sitian el tema entre los cinco
primeros)

Condiciones econdmicas |G So*

Estrategia de %
asignacion de capital 70"

Innovacién y tecnologias 70%
en evolucién _
Agenda ce tatento. | 70*
Ciberseguridad y %
privacidad de datos _ 64"
Desarrollos regulatorios 43%

Asuntos relacionados con la 3%
cadena de suministro

Cambio climatico y proteccion 38
del medio ambiente

Consideraciones %
geopoliticas 29

I Top 5 de prioridades

Otras prioridades

*Mas detalles en los graficos a continuacién, que pueden no coincidir con los resultados que se
muestran aqui debido al redondeo.

Fuente: andlisis de EY Center for Board Matters

» Los Consejos tendran un papel crucial
en la supervision de las prioridades
mas urgentes y en la orientacién de las
inversiones a largo plazo, a pesar de
las adversidades a corto plazo.
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Enfrentar condiciones
econdmicas
excepcionalmente
desafiantes

Enfoque en cinco principios macroecondmicos fundamentales para mejorar

la supervisién en un contexto de multiples adversidades econémicas.

De cara a 2023, existen varios indicios que apuntan a una recesién
mundial, entre los que se encuentran la guerra en Ucrania, el
endurecimiento de las condiciones financieras y la desaceleraciéon
econdmica sincronizada en Europa, China continental, diversos mercados
emergentes y Estados Unidos.

La economia se estd estancando debido a la persistente inflacién, el
aumento en los costos de los préstamos, el deterioro de la confianza

en el sector privado y la rdpida ralentizacién de la actividad econémica
mundial. Las continuas presiones sobre los costos, el debilitamiento de la
demanday la gran incertidumbre han llevado a algunas empresas a tomar
decisiones cada vez mas conservadoras en cuanto a talento e inversion.

En este entorno, los impulsores de la actividad econédmica que antes

se daban por sentados ahora requerirdn mas atencién por parte de los
Consejos. Para transformar la incertidumbre en oportunidades, tendran
gue centrarse en cinco principios fundamentales que ayuden a sus
empresas a hacer frente a los desafios econdmica.

1. Inflacion

Es poco probable que se resuelva pronto el desequilibrio entre la ofertay
la demanda de energia, derivado de las tensiones geopoliticas y el cambio
climético, por lo que cabe esperar un aumento en la volatilidad por la

inflacion de los precios de la energia, las materias primas y los alimentos.

Aunque esta puede ser una experiencia nueva para muchos consejeros
de Estados Unidos y Canadad, los de América Latina sin duda tendran
mds experiencia abordando y gestionando la inflacién en sus reuniones.
En cualquier caso, los Consejos deben supervisar si las empresas estan
elaborando estrategias de precios y suministro lo suficientemente dgiles
como para responder a estos altibajos en la demanda, los cuales han
probado ser mds significativos que en las Gltimas décadas. También
deben considerar el papel que desempefia la gestién de costos y el

aumento de la productividad en la estrategia de inflacién de las empresas.

2. Mano de obra

Aungue las compafiias de Estados Unidos han recurrido al despido
masivo de personal para contener los costos en estas épocas de
recesién econdémica, hoy en dia el talento no solo es mds caro, sino

gue también se percibe como mds valioso. En la actualidad, los
directivos de las empresas prefieren congelar de forma estratégica las
contrataciones, realizar despidos estratégicos, reducir la fuerza laboral
u otorgar licencias como medidas de control de costos, en lugar de
realizar despidos generalizados.

Los Consejos de Administracién no deben perder de vista su agenda de
talento a largo plazo, a medida que analizan cémo pueden compensar
los altos costos que representa la mano de obra con las utilidades como
resultado de la productividad, capacitacion y eficiencia y coémo se puede
mantener una base de empleados comprometidos cuando es posible la

recontratacién.

En este entorno, los impulsores de la
actividad econdémica que antes se daban
por sentados ahora requeriran mas
atencion por parte de los Consejos.

Los consejeros clasifican las condiciones econdémicas entre los cinco principales temas de supervisién del

Consejo de Administracién para 2023
(% consejeros)

Ciberseqguridad y
privacidad de datos

Cdémo clasificaron
este tema los
consejeros

0% 10% 20% 30% 40%

Rank 3 Rank4  Rank 5

50* 60* 70% 80* 90* 100*

Los nimeros pueden no coincidir debido al redondeo. Fuente: andlisis del Centro EY Center for Board Matters
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3. Costo de capital

El endurecimiento rdpido y sincronizado de las politicas monetarias

a nivel mundial ha provocado un incremento en las tasas de interés,
cambios en el precio de las acciones y fluctuaciones significativas en

los tipos de cambio. El aumento en el costo de la deuda ha ocasionado
que se preste mayor atencién a la opcionalidad en la consecucion de

los objetivos estratégicos, mientras que las grandes fluctuaciones en la
valuacién de las acciones han abierto una brecha entre la percepcion de
los compradores y de los vendedores con respecto al valor subyacente
de los activos. Los Consejos pueden colaborar con la Administracién para
explorar los planes de estrategia de capital de la empresa.

4. Cadena de suministro

Posiblemente la transicién que realizaron algunas compafiias durante la
pandemia —de gestionar su inventario con base en compras programadas
(JIT, por sus siglas en inglés) a contar con un gran nimero de existencias
disponibles (JIC, por sus siglas en inglés)— no sea factible, ya que podria
generar tensién en algunas empresas a medida que cae la demanday se
acumulan las existencias de su inventario.

Asimismo, los cambios geopoliticos estan transformando réapidamente
el entorno de negocios y redefiniendo los riesgos y las oportunidades de
la cadena de suministro, por lo que las empresas estdn comenzando a
explorar estrategias de deslocalizacién. Los Consejos pueden supervisar
la forma en que la administracion estd equilibrando el riesgo y la
redundancia de la cadena de suministro en un mundo cada vez mas
fragmentado.

5. Transicién energética

Elimpacto del suministro de energia y las inquietudes con respecto a
la seqguridad energética debido a la guerra en Ucrania, aunado a otros
efectos del cambio climético, estdn afectando la actividad econémica

Prioridades para los Consejos de Administracién de' América durante 2023: cdmo crear resiliencia en tiempos inciertos

en tiempo real y estdn generando un sentido de urgencia en cuanto

a la transicion energética. A pesar de que las presiones inflacionistas
pudieran retrasar algunos planes, los Consejos de Administracién
pueden colaborar con la Administracién para evaluar si se trata de una
buena oportunidad para acelerar la transicién.

Los Consejos de Administracién tienen la misién de orientar a la
Administracion con respecto a estos principios, mediante la realizacién
de pruebas en los planes y la evaluacién de las mdltiples opciones para
alcanzar los objetivos estratégicos en circunstancias microeconémicas y
macroeconomicas volatiles e inciertas.

Los consejeros estan en una buena posicién para preguntar qué
escenarios se tomaron en cuenta (incluso los menos probables) y las
posibles repercusiones en el desempefio financiero, el crecimiento y la
estrategia de la empresa. Independientemente de cudl sea el escenario,
la Administracién necesita una estrategia adecuada y un balance general
gue se adapten a las condiciones econémicas que se avecinan, y los
Consejos pueden ayudarles a preparar los planes necesarios para hacer
frente a esa incertidumbre.

La Administracion necesita una estrategia
adecuada y un balance general que se
adapten a las condiciones econémicas

que se avecinan, y los Consejos pueden
ayudarles a preparar los planes necesarios
para hacer frente a esa incertidumbre.
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Redisefo de la
estrategia de capital

Explorar diferentes opciones para alcanzar los objetivos
estratégicos en los fluctuantes mercados de hoy en dia.

La sélida planeacion estratégica de la cartera no se detendrd ante los
riesgos macroeconémicos. A pesar del aumento en las tasas de interés,
muchas empresas se han propuesto transformar sus organizaciones
para anticiparse a la disrupcién, por lo que se mantienen firmes en sus
estrategias de inversion para crear opcionalidad, resiliencia y valor a
largo plazo.

Un estudio de EY realizado en octubre de 2022 a mds de 750 directores
generales, reveld que la mayor parte de ellos (64%) tiene la intencién

de aumentar la inversion de capital, a diferencia de un 14% que prevé
reducirla.t

En América, la inversion en capacidades digitales y tecnoldgicas es el
rubro principal donde las empresas prevén aumentar su gasto. Casi tres
cuartas partes de los ejecutivos encuestados a nivel mundial (72%) para
el [ndice de Inversién Digital 2022 de EY afirmé que deben transformar
radicalmente sus operaciones durante los préximos dos afios para
competir de forma eficaz en su industria.? Mantener la sustentabilidad
ambiental y social como principio rector del negocio también es una
prioridad para muchas empresas que buscan crear valor a largo plazo

a través de la optimizacién del costo de capital, la mitigacién de las
interrupciones operativas y una mayor conexién con los clientes y
empleados en torno a la agenda de medioambiente, responsabilidad
social y gobierno corporativo (ESG, por sus siglas en inglés). Ademds, las
compafiias buscan invertir en negocios que se encuentran en fase inicial
para mejorar su cartera actual, acceder a nuevos talentos o crear nuevas
plataformas empresariales.

Las empresas con una posicion financiera sélida, o con una oferta
de productos anticiclica, pueden valerse de eso y tomar la decision

1 The CEO Imperative: How to remain resolute on investment as inflation surges,
ey.com, octubre de 2022.

2 How can your digital investment strategy reach higher returns?, ey.com, abril de 2022.

2 The CEO Imperative: How to remain resolute on investment as inflation surges,
ey.com, octubre de 2022.

de comprar o asociarse con otra organizacién para potenciar su
crecimiento a largo plazo. En estos casos, las fusiones y adquisiciones
(M&A, por sus siglas en inglés) siguen siendo cruciales para potenciar
las capacidades en términos de tecnologia, talento e innovacién y las
estrategias de sustentabilidad, aunque las empresas también estdn
considerando otras opciones de apalancamiento.? La desinversién
también podria tener un papel importante en el impulso de la estrategia,
ya que permite liberar capital para reinvertir en capacidades bdsicas

y areas de crecimiento. Una revision exhaustiva de la cartera podria
mostrar que incluso las unidades de negocio con buen rendimiento
pueden ser candidatas a la escisién si ya no encajan en la estrategia a
largo plazo e inmovilizan el capital que podria utilizarse de mejor forma.

Serd de suma importancia garantizar la flexibilidad y mantener
multiples opciones para alcanzar los objetivos estratégicos, sobre

todo en vista del creciente costo de deuda. Los Consejos pueden
desempefiar un papel clave al cuestionar las opciones consideradas por
la Administracién y los supuestos en los que se basan esas decisiones.
También pueden propiciar conversaciones que ayuden a cristalizar la
estrategia y ofrezcan una visién clara del mercado de cada negocio y
de los impulsores de crecimiento subyacentes, que incluyen demanda,
ventaja competitiva, alineacién con la visién de la empresa y potencial

Las companias buscan invertir en
negocios que se encuentran en fase
inicial para mejorar su cartera actual,
acceder a nuevos talentos o crear
nuevas plataformas empresariales.

Los consejeros clasifican las estrategia de asignacion de capital entre los cinco principales temas de

supervisiéon del Consejo de Administracion para 2023

(% consejeros)

Ciberseqguridad y
privacidad de datos

Cdémo clasificaron
este tema los
consejeros

Rank 3 Rank 4 Rank 5

50* 60* 70* 80* 90* 100*

Los nimeros pueden no coincidir debido al redondeo. Fuente: andlisis del Centro EY Center for Board Matters

Prioridades para los Consejos de Administracion de América durante 2023: cémo crear resiliencia en tiempos inciertos

Enero 2023 | 08


https://www.ey.com/en_gl/ceo/ceo-outlook-global-report
https://www.ey.com/en_us/strategy/digital-investment-report

para la creacién de valor a largo plazo desde el punto de vista financiero,
del cliente, las personas y la sociedad.

Por ultimo, los Consejos tienen la oportunidad de orientar el enfoque que
tiene la Administracién con respecto al compromiso de los inversionistas
como parte fundamental de las estrategias de creacién de valor a largo

Los Consejos tienen la oportunidad

plazo en el actual entorno de recesién. El mercado bajista deja a las 1 1

empresas mas expuestas en un momento en que los inversionistas son de Orlentar el enfoque que tlene

menos tolerantes. Al mismo tiempo, en Estados Unidos, las nuevas la Administracion con respecto al

normas universales de delegacion de votos por poder pueden facilitarles . . . .

a los inversionistas la sustitucion de consejeros. COmpI'OmlSO de lOS aneI'SlonlstaS como
Los Consejos de Administracion pueden ayudar a cuestionar si las parte fundamental de las estrategias
empresas estdn haciendo lo suficiente para comunicarse de forma .,

proactiva con los accionistas, promoviendo conversaciones sobre las de creacion de Valor a largo plaZO
oportunidades cruciales de crecimiento e innovacién en la narrativa de la .,

estrategia de la empresa. en el actual entorno de recesion.

P"
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Habilitacion de la
innovacion y la
transformacion

tecnoldgica

Desafiar a los lideres de la empresa a que busquen
la autodisrrupcion para competir y prosperar.

La disrupcidén a través de la innovacién constituye un elemento
crucial. A pesar de la recesion econémica, las empresas tendrdn que
cuestionar proactivamente sus antiguos modelos de negocio, buscar
oportunidades en los puntos donde sean vulnerables a la competencia
y crear nuevas capacidades que anticipen, se adapten e impulsen
cambios en el mercado.

Es posible que los actores tradicionales necesiten aprovechar las
nuevas tecnologias para iniciar un cambio transformador por iniciativa
propia, aprovechando el poder de la autodisrrupcién desde una
postura de fortaleza.

Cualesquiera que sean las condiciones econdémicas y de negocios,

los Consejos desempefian un papel fundamental de supervision para
permitir la innovaciéon Pueden ayudar al equipo directivo a mantener
el rumbo y desafiar a los lideres para que reflexionen sobre: ¢Cémo
puede la empresa hacer frente a los nuevos desafios externos no solo
a través de recortes en los costos o mayor inversién, sino cambiando
también su forma de hacer negocios?

Los Consejos estdn en una posicién Unica para plantear preguntas
provocadoras sobre posibles productos, servicios y flujos de ingresos
nuevos relacionados con las megatendencias, como la manera en que
el crecimiento de la generacién Z estd redefiniendo las tendencias

de consumo y contratacién. Una forma de generar el didlogo sobre
innovacioén entre el Consejo y la Administracién es utilizar los
cambios demogréficos, ambientales o sociales como estimulo para
realizar una lluvia de ideas sobre posibles oportunidades y riesgos
estratégicos. Estos ejercicios de vision prospectiva y planeacién de
escenarios pueden reforzar la resiliencia al permitir la posibilidad

de incertidumbre, cuestionar supuestos arraigados e identificar
oportunidades para redefinir el futuro de la empresa a través de la
innovacién preventiva.

Aunque reine la volatilidad, no deben pasarse por alto las innovaciones
y megatendencias a largo plazo que estdn definiendo el futuro de las
empresas. El mundo ha entrado en una nueva era centrada en los

datos, que se ha visto impulsada por las tecnologias emergentes y donde
la analitica avanzada sigue explotando el valor de los datos operativos,

de clientes y del mercado. Ademds, la siguiente iteracién de Internet ya

se divisa en el horizonte. El metaverso promete una experiencia web mas
envolvente gracias a la realidad aumentada y virtual, la retroalimentacién
tdctil haptica y las visualizaciones hiperrealistas. Las nuevas interfaces
hombre-maquina permiten una mayor interaccién y ofrecen nuevas formas
de socializar, hacer negocios, llegar a los clientes y disefiar productos y
servicios. Los Consejos deben mantenerse al tanto de estas tecnologias
emergentes y sus conceptos para apoyar mejor a sus empresas.

Estas nuevas tecnologias y los comportamientos humanos que generan,
conllevan tanto promesas como riesgos para nuestro planeta y nuestros
sistemas sociales. Por ejemplo, la innovacién tecnoldgica podria generar
un nuevo lugar de trabajo virtual inmersivo en el futuro, el poder de
reducir sesgos inconscientes, el potencial de fomentar estilos de vida

mds saludables y la reduccién de las emisiones de carbono mediante

la sustitucion de la presencia en el mundo real y los bienes fisicos por
experiencias virtuales no contaminantes. Al mismo tiempo, las tecnologias

Una forma de generar el didlogo
sobre innovacion entre el Consejo

y la Administracion es utilizar los
cambios demograficos, ambientales o
sociales como estimulo para realizar
una lluvia de ideas sobre posibles
oportunidades y riesgos estratégicos.

Los consejeros clasifican la innovacion y tecnologias en evolucién entre los cinco principales temas de
supervision del Consejo de Administracién para 2023

(% consejeros)

Ciberseqguridad y
privacidad de datos

Cdémo clasificaron
este tema los
consejeros

50* 60* 70% 80* 90* 100*

Los nimeros pueden no coincidir debido al redondeo. Fuente: andlisis del Centro EY Center for Board Matters
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emergentes pueden provocar alzas en los costos del carbono y la
energia impulsadas por las criptomonedas y crear riesgos significativos

relacionados con la privacidad de los datos, el fraude, la desinformacién,

la polarizacién y la desconexién, la salud mental y la seguridad. Debido
a los crecientes riesgos sociales y los urgentes objetivos climaticos
globales, la mejora de los resultados de sustentabilidad debe formar

parte integral de la vision de futuro y la planeacién en torno a las nuevas

tecnologias y las estrategias de los clientes. Esto merece un énfasis aln
mayor en esta época en que las expectativas y exigencias de las partes
interesadas estdn cambiando de forma drdstica en vista de los cambios
ambientales y sociales.

Los Consejos desempefian un papel crucial para mantener estos
escenarios a largo plazo y las disrupciones tecnoldgicas a la vista del
equipo de la Administracién, con un enfoque en la posible creacién
de valor financiero, humano y ambiental a largo plazo. A medida
que aumenta la presién para introducir rdpidamente en el mercado
productos y servicios tecnoldgicos, los consejeros aplican el sentido
comun para aterrizar las ideas demasiado exuberantes, teniendo
siempre presente la sustentabilidad social y ambiental.

Otra funcidn clave de los consejeros es apoyar la innovacién mejorando
la gestién de la cartera de [+D de la empresa. La combinacién ideal

de proyectos consistiria en invertir un 70% en mejoras graduales de

las operaciones existentes, un 20% en aprovechar oportunidades en
mercados adyacentes y un 10% en explorar nuevos modelos de negocio
disruptivos. Los consejeros pueden solicitar informacién actualizada
sobre las inversiones tecnoldgicas clave y promover conversaciones

Prioridades paralos Consejos de Administracion de América durante 2023: como crear resiliencia en tiempos inciertos

sobre una serie de inversiones y practicas potencialmente
transformadoras, como la manera en que la cultura del lugar de trabajo
podria habilitar la estrategia de innovacién de la empresa.

Los Consejos desempeifian un papel
crucial para mantener estos escenarios
a largo plazo y las disrupciones
tecnologicas a la vista del equipo de la
Administracion, con un enfoque en la
posible creacion de valor financiero,
humano y ambiental a largo plazo.
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de talento centrada en
el futuro
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Promover una agenda
de talento centrada en
el futuro

Conectar las necesidades de talento con los
objetivos estratégicos a largo plazo en medio
de los desafios de la gestion de costos.

Las macrotendencias mundiales siguen moldeando el futuro del trabajo

y acelerando la necesidad de que las empresas se adapten al cambiante
panorama del talento. Uno de los principales desafios es el cambio
estructural que se estd produciendo en los mercados laborales, a medida
que experimentamos la mas alta escasez de talento mundial en mds de una
década.

Los trabajadores estan reevaluando y volviendo a priorizar lo que mas
valoran de las empresas para las que trabajan, y estan dispuestos a tomar
acciones deliberadas para cumplir esos deseos: el 68% de los empleadores
afirma que la rotacion de personal ha aumentado en los Ultimos 12 meses.*

Las estrategias que funcionaron para atraer y retener talento en el pasado
ya no satisfacen las necesidades de los trabajadores mds jovenes, incluidas
sus expectativas de trabajo hibrido y flexible.®

Incluso con el enfriamiento del mercado laboral, los empleados en
puestos que requieren grandes habilidades para impulsar el futuro
seqguirdn teniendo mas poder. Los grupos que se espera que tengan una
mayor rotacién son la generacién Z y los millennials, en particular los del
sector de tecnologia y hardware. La demanda especifica de talento con
conocimientos tecnoldgicos esta superando la oferta, y la inflacién y el
crecimiento salarial estdn aumentando el costo de las remuneraciones
competitivas.

Las empresas tendrdn que desarrollar el talento para animar a los
empleados adecuados a crecer con la organizacién. El Consejo debe
cuestionarse si son adecuados los enfoques de aprendizaje y conocimiento
de la empresa y sus inversiones en el desarrollo de competencias.

Es fundamental medir continuamente la percepcién y la cultura de los
empleados. Los empleadores y los trabajadores tienen percepciones
diferentes del impacto que las formas de trabajo hibrido, flexible o la

4 EY Works Reimagined 2022 Survey, long-form findings deck, consultado el 2 de noviembre de
2022.

5 Ibidem.
¢ EY Work Reimagined 2021 Survey, ey.com, consultado el 2 de noviembre de 2022.

movilidad tienen sobre la productividad y el potencial de promocién.
De hecho, el 54% de los encuestados en el Estudio Global de la Fuerza
Laboral de EY® safirmd que consideraria dejar su trabajo después de

la pandemia si la empresa no les ofrece algun tipo de flexibilidad como
en la pandemia. La retencién de talento puede depender de si las
empresas cuentan con los lideres correctos para el momento actual, lo
que incluye un liderazgo diverso, decisivo, empatico y humano, con un
enfoque centrado en la innovacién, la generacién de la confianza y la
configuracién de las caracteristicas deseadas.

La retencién de talento también podria depender de los programas de
remuneracion de los empleados. La incertidumbre mundial relacionada
con lainflacién y los costos laborales estd generando nuevos desafios
para las empresas. Sin embargo, si las compafiias no abordan las brechas
salariales que existen entre los empleados que Illevan mucho tiempo
trabajando con ellas y los empleados recién contratados, asi como la
desigualdad salarial relacionada con el género, la razay la etnia, los
esfuerzos por mejorar la cultura, la productividad y la diversidad, la
equidad y la inclusién (DEI) podrian verse neutralizados por la rotaciéon de
personal. Ademds, las presiones inflacionarias, la mayor aceptacion del
trabajo a distancia y la reduccion de las barreras para encontrar nuevos
empleos han acelerado la necesidad de introducir cambios sustanciales
en las politicas de compensaciones que podrian incluir la remuneracién,
el bienestar, las prestaciones flexibles, el tiempo libre y mucho mas.

Las estrategias que funcionaron para
atraer y retener talento en el pasado

ya no satisfacen las necesidades de los
trabajadores mas jovenes, incluidas sus
expectativas de trabajo hibrido y flexible.

Los consejeros clasifican la agenda de talento entre los cinco principales temas de supervisién del

Consejo de Administracién para 2023
(% consejeros)

Ciberseqguridad y
privacidad de datos

Coémo clasificaron
este tema los

consejeros [EEELLEE

Rank 2

50* 60* 70% 80* 90* 100*

Los nimeros pueden no coincidir debido al redondeo. Fuente: andlisis del Centro EY Center for Board Matters
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Las crecientes prioridades de supervision relacionadas con la agenda
de talento podrian requerir que los Consejos dediquen mas tiempo a
dialogar con el Director de Recursos Humanos (o su equivalente) para
obtener una vision mas profunda de las exigencias y percepciones de
los empleados que vaya mas alla de la evaluacién de la pauta marcada
por la Administracion. Los Consejos de Administracion deben evaluar la
estrategia de la empresa en cuanto a la remuneracion total, el cierre de
brechas en las competencias y la retencién del talento. También deben
ayudar a la Administracién a mantener el enfoque en las necesidades
estratégicas de talento a largo plazo, sin perder de vista los desafios
relacionados con la gestién de costos a corto plazo. La DEI puede
integrarse en todas estas consideraciones para facilitar ain mas la
innovacién e impulsar el desempefio y el valor a través de una amplia
gama de indicadores.

Es posible que los Consejos quieran evaluar la estructuray las
responsabilidades de sus comités. Muchos comités de remuneraciones
ahora tienen la responsabilidad de supervisar de forma mas amplia la
gestion del capital humano, asi como supervisar la DEI, el reclutamiento,
el desarrollo y la retencién de talento y demds asuntos relacionados. Se
espera que la Comision del Mercado de Valores de los Estados Unidos
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(SEC) proponga nuevas normas que rijan la revelacion de informacién
relativa al capital humano, por lo que aumentard el escrutinio de

las partes interesadas con respecto a la gestion de los Consejos de
Administracion en este ambito.

Muchos comités de remuneraciones
ahora tienen la responsabilidad de
supervisar de forma mas amplia

la gestion del capital humano.
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Supervision de la
ciberseguridad y la
privacidad de datos

Establecer la pauta desde la Administracion en torno
a que la cibersequridad constituye tanto un riesgo
empresarial como una oportunidad estratégica.

Se estdn multiplicando los riesgos cibernéticos que enfrentan las
empresas. En 2022, esto se vio marcado por las amenazas potenciales
vinculadas a la guerra en Ucrania y la disociacién China-Occidente,

asfi como por los riesgos derivados de la continua expansién de la
transformacion digital, el trabajo flexible y el despliegue de tecnologias
disruptivas.

La privacidad de datos se ha vuelto una prioridad para muchos ejecutivos
brasilefios tras la aprobacion de la ambiciosa ley de proteccion de datos en
ese pais en 2020. En México, la legislacién en materia de ciberseguridad
es limitada; sin embargo, los recientes incidentes han hecho hincapié

en la necesidad de crear una cultura de seguridad de la informacién

mas soélida. En los Estados Unidos ya hay o se estdn creando mds
lineamientos en materia de supervision y revelaciones cibernéticas. La
SEC también propuso nuevas normas a principios de 2022, y el Congreso
estadounidense aprobé recientemente una legislacién en materia de
ciberseguridad de gran alcance.

Teniendo en cuenta los riesgos sin precedentes y que siguen en aumento,
la pauta que establecen los consejeros desde la Alta Administracién
debe sequir haciendo hincapié en la importancia de gestionar la
ciberseguridad como un riesgo empresarial (y no solo como un asunto
de TI). También deben verlo como una oportunidad estratégica para
posicionar a sus empresas como socios comerciales de confianza. Para
marcar dicha pauta, el Consejo debe abordar los riesgos cibernéticos
en sus conversaciones con los miembros de la Administracion mas alla
del Director de Informacién (CIO, por sus siglas en inglés) o el Director
de Seguridad de la Informacién (CISO, por sus siglas en inglés). Deben
preguntar a los ejecutivos como integran la ciberseguridad desde el
principio a través de una filosofia de “confianza mediante disefio”

al momento de generar nuevas tecnologias, productos y acuerdos
comerciales.

Los Consejos también pueden ayudar comprendiendo las amenazas
nuevas o en evolucién, conociendo el valor del riesgo de la empresa
en términos monetarios (incluida la eficacia de la cobertura del seguro

cibernético) y manteniéndose al dia de las principales practicas de
gestién de riesgos de ciberseguridad para plantearle mejores preguntas
ala Administracion.

En Ultima instancia, en el entorno actual, la gestion de los riesgos de
ciberseguridad consiste en la preparacién de respuestas vy la resiliencia.
Esto significa: centrarse en la detecciéon temprana, aislar los activos
criticos, elaborar planes de continuidad para operar en modo de
crisis, informar debidamente a las autoridades y colaborar con ellas,
al mismo tiempo que se gestiona el proceso legal, y comunicarse con
los empleados, clientes e inversionistas. Los simulacros de incidentes
cibernéticos y los ejercicios de simulacién con la Administracion y el
Consejo deben ser una prioridad. Los simulacros de incidentes bien
disefiados pueden poner a prueba a la organizacién y mejorar su

nivel de preparacién y los esfuerzos de recuperacién, aclarando las
funciones, los protocolos y los procesos de escalaciéon, mismos que
pueden incluir a terceros (por ejemplo, una empresa de relaciones
publicas, especialistas forenses) en caso de ser necesario.

Teniendo en cuenta los riesgos sin
precedentes y que siguen en aumento,

la pauta que establecen los consejeros
desde la Alta Administraciéon debe seguir
haciendo hincapié en la importancia

de gestionar la ciberseguridad

como un riesgo empresarial.

Los consejeros clasifican la ciberseguridad y privacidad de datos entre los cinco principales
temas de supervision del Consejo de Administracion para 2023

(% consejeros)

Ciberseqguridad y
privacidad de datos

Cémo clasificaron % %
este tema los 10 10
consejeros Rank 1 Rank 2 Rank 3

70" 80" 90* 100*

Los nimeros pueden no coincidir debido al redondeo. Fuente: andlisis del Centro EY Center for Board Matters

Prioridades para los Consejos de Administracion de América durante 2023: cémo crear resiliencia en tiempos inciertos

Enero 2023 | 17



Otra practica clave que puede ayudar a ampliar las bases de
conocimiento, reforzar las capacidades e identificar los puntos ciegos
en la administracion de seguridad y riesgos es la contratacién de un
tercero independiente para que realice una evaluacién rigurosa del
programa de gestién de riesgos cibernéticos de la empresa. Existe una
gran variabilidad en cuanto a lo que incluye una evaluacién de terceros,
desde algo tan simple como una investigacién en determinados
segmentos de negocio, hasta una evaluacion mds rigurosa a nivel
empresa que requiera una cantidad significativa de verificaciones y
pruebas. Los Consejos deben comprender el nivel de evaluacién que
recibe la empresa y tener una interaccién directa con el evaluador
independiente.

Por ultimo, los Consejos también pueden desempefiar un papel
importante en la supervision de la revelacién de informacion para que
los inversionistas y demds partes interesadas tengan claro el rigor de
la gestion de los riesgos de ciberseguridad por parte del Consejo y su
competencia para realizarla. La importancia de estas revelaciones ha
ido en aumento, ya que estos asuntos han sido objeto de un escrutinio
cada vez mayor de los stakeholders.

Otra practica clave que puede ayudar

a ampliar las bases de conocimiento,
reforzar las capacidades e identificar los
puntos ciegos en la administracion de
seguridad y riesgos es la contratacion
de un tercero independiente para

que realice una evaluacion rigurosa

del programa de gestion de riesgos
cibernéticos de la empresa.
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prioridades
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agenda del Consejo
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Mantener otras
prioridades
apremiantes en la
agenda del Consejo

Equilibrar las prioridades principales con otros imperativos
adicionales, tratando de no sobrecargar la agenda del Consejo.

A pesar de que las prioridades mencionadas figuran entre las cinco
principales prioridades de los consejeros encuestados, no son las Unicas
que los Consejos deben equilibrar y abordar en 2023: tendrédn que
guiar a la Administracién con respecto a otros imperativos de negocio

adicionales.

Mantenerse al tanto de los

cambios reglamentarios

En los Estados Unidos, las empresas tendran que hacer frente a los
cambios fiscales federales en la legislacién de 2022, incluidas la Ley de
Reduccion de la Inflacion y la Ley CHIPS y Ciencia de 2022, y tendran
que prepararse para cumplir con las nuevas obligaciones fiscales,
incentivos y obligaciones de cumplimiento. Otra drea de enfoque clave
para las empresas estadounidenses sera la continuacién de la ambiciosa
agenda normativa del Presidente de la SEC, Gary Gensler. Es posible que
se presenten desafios similares en toda América. En Brasil, por ejemplo,
las recientes elecciones presidenciales pueden propiciar un clima
normativo mds enérgico, en especial en los dmbitos relacionados con el
medioambiente. Los Consejos también tendran que mantenerse al tanto
de los rdpidos cambios en la presentacion de informacién en materia

de sustentabilidad a nivel mundial, como la Directiva de Informes de
Sustentabilidad Corporativa y el Consejo de Normas Internacionales

de Sustentabilidad. Los Consejos pueden centrar la atencion de la
Administracién en los cambios reglamentarios que son relevantes para
la empresa (separando lo que realmente importa del resto) y ayudar a

la Administracién a reconocer los posibles desafios y las oportunidades
y preparar a sus organizaciones para que sean resilientes y dgiles para
responder a la cambiante presién normativa.

Supervisar la resiliencia de la
cadena de suministro

La dependencia en una sola fuente geogréafica ha provocado paros en
el sistema de produccion y escasez de los suministros esenciales. Los

Prioridades para los Consejos de Administracion de América durante 2023: como crear resiliencia en.tiempos inciertos

regimenes de incentivos fiscales que antes orillaban a las empresas con
grandes operaciones a ir a paraisos fiscales mas baratos han creado
largas cadenas logisticas y necesidades asimétricas de talento.

Los Consejos pueden supervisar la forma en que la Administracion
realiza las evaluaciones de riesgo multidimensionales de la estrategia
de la cadena de suministro, incluidas las estrategias de deslocalizacién
de procesos comerciales a paises cercanos (nearshoring), la reubicacion
de procesos comerciales dentro del pais (onshoring) o el traslado de
actividades de produccién a paises aliados (friendshoring), asi como
las estrategias de sustentabilidad, para generar resiliencia. Estos
planes podrian beneficiar a los paises de América Latina si las cadenas
de suministro de Estados Unidos cambian a su favor. Por ejemplo, las
empresas mexicanas podrian tener la oportunidad de prestar servicio
como proveedores a mas empresas de Estados Unidos y Canada.

Abordar el cambio climatico y la

proteccidon del medioambiente

Tras la COP27, las principales empresas estan tomando medidas con
respecto al clima y se estdn posicionando como uno de los principales
actores en el ecosistema climatico en los casos en los gue no se puede

Otra area de enfoque clave para
las empresas estadounidenses sera
la continuacion de la ambiciosa
agenda normativa del Presidente
de la SEC, Gary Gensler.
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llegar a un acuerdo por medios diplométicos. Las empresas se estan
descarbonizando, pero no a la velocidad ni a la escala necesarias para
cumplir con los objetivos mundiales. La credibilidad de los compromisos
corporativos en cuanto al clima es objeto de un mayor escrutinio

de las partes interesadas. Las actividades de las empresas estdn
siendo examinadas con lujo de detalle por las partes interesadas en el
contexto de los compromisos climaticos. Estas actividades incluyen

las emisiones de Alcance 3 generadas en toda la cadena de valor, el
uso de compensaciones de carbono, las actividades politicas y de
cabildeo directas e indirectas, y la remuneracién de los ejecutivos.” Los
Consejos pueden desarrollar proactivamente su competencia climatica,
comprender las repercusiones materiales del cambio climéatico en la
empresa, cuestionar la coherencia e integridad de los compromisos

de la organizacién e impulsar multiples fuentes de valor a través de la
supervision de la forma como da prioridad a la accién climatica en su
estrategia.

Consideraciones geopoliticas

La era del comercio mundial relativamente liberalizado en medio de una
globalizacién cada vez mayor ha terminado (al menos por ahora), y el
papel de la dindmica geopolitica es cada vez mayor en relacién con las
consideraciones econémicas que influyen en las decisiones de negocios.
En 2023, diversos acontecimientos geopoliticos® tendrdn repercusiones
empresariales importantes. La incertidumbre en torno a la guerra en
Ucrania sequird siendo alta, lo que podria ocasionar mas sanciones,
interrupciones en la cadena de suministro y alzas en los precios. A
medida que las economias de Estados Unidos y la Unién Europea se
desvinculan de China y viceversa, es probable que se produzca una
erosién constante en la conectividad econdémica entre China y Occidente,
lo que podria ocasionar que se reoriente la cadena de suministro y
podria generar oportunidades divergentes de crecimiento e inversion.

7 Integrity Matters: Net Zero Commitments By Businesses, Financial Institutions,
Cities and Regions: Informe del Grupo de Expertos de Alto Nivel de las Naciones
Unidas sobre Compromisos de Cero Emisiones Netas de Entidades No Estatales,
un.org, 2022.

& How to shift strateqy for a new geostrategic era in 2023, ey.com, 2022.
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Al mismo tiempo, muchos gobiernos se encuentran en la busqueda

de la autosuficiencia econémica a través de una serie de incentivos y
restricciones que afectardn a las empresas, mientras que la tecnologia
y la energia, por su parte, sequirdn siendo areas de interés clave. Los
Consejos pueden orientar a la Administracion para que considere de
forma proactiva cémo pueden afectar los acontecimientos geopoliticos
sus oportunidades de crecimiento, la cadena de suministro, las opciones
estratégicas y las expectativas de las partes interesadas.

Entre todas estas prioridades adicionales, los Consejos pueden guiar a
la Administracién fungiendo como gestores de los planes a largo plazo y
como una fuente esencial de desafios efectivos.

Tras la COP27, las principales empresas
estan tomando medidas con respecto

al clima y se estan posicionando como
uno de los principales actores en el
ecosistema climatico en los casos

en los que no se puede llegar a un
acuerdo por medios diplomaticos.
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deben considerar
los Consejos de
Administracion
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Preguntas gue
deben considerar

los Consejos de
Administracion

Prioridad 1

Enfrentar condiciones economicas excepcionalmente desafiantes

» Cémo realiza la empresa su planeaciéon para hacer frente a los
diferentes escenarios econémicos, incluso aguellos en los que
se prevé que la inflacién y el crecimiento salarial se mantengan
elevados por mds tiempo?

» ¢Con qué frecuencia el Consejo le pregunta lo siguiente a los
lideres? “2Y si nos equivocamos? £Qué pasa si se presenta un
escenario de baja probabilidad y alto impacto? ¢Qué hariamos
diferente si ese fuera el caso?”

» (Qué estd haciendo la empresa para someter a prueba su balance
general y desarrollar un manual de crisis que permita a los lideres

Prioridad 2

confiar en su capacidad para gestionar incluso el peor de los
escenarios?

£Coémo elabora la empresa una estrategia de precios
resistente y sustentable? éCémo esa estrategia sustenta la
planeacién de escenarios?

£Como evalla la empresa los costos y las decisiones
laborales en el contexto de su estrategia de talento a largo
plazo?

Rediseno de la estrategia de capital

» (COmo estd invirtiendo la empresa para mitigar el riesgo y crear
oportunidades a pesar de las multiples adversidades?

» ¢De qué manera estd cambiando la estrategia de inversion
de capital de la empresa en dreas clave como herramientas
digitales y tecnologia, fuerza de trabajo y competencias,
innovacion e investigacién y desarrollo (I+D, por sus siglas en
inglés) y sustentabilidad? {Como coordinan los comités del
Consejo la supervisién de estos asuntos?

» ¢(Como considera la empresa las diferentes transacciones (por
ejemplo, fusiones y adquisiciones, desinversiones, nuevas
empresas conjuntas o alianzas estratégicas) para alcanzar sus

Prioridad 3

Habilitacion de la innovacion y Ia

» ¢Como contribuyen el presupuesto y el programa de innovacién
de la empresa a la creacién de un plan estratégico informado que
aproveche la tecnologia emergente?

» ¢De qué forma el Consejo analiza y redefine los competidores o
los limites del sector? {Quién podria ser ahora un competidor que
antes no lo era?

» ¢De qué forma las respuestas a las cambiantes demandas de las
partes interesadas, las expectativas y las disrupciones operativas
han llevado a los equipos de la Administracién a innovar?

>

objetivos estratégicos? éEstas opciones se discuten a nivel
Consejo, o solo se le informa la decisién de la Administracién?

ZQué enfoque aplica la empresa a la asignacién de capital
(es decir, se basa en los datos, es coherente y cubre toda
la organizacién)? ¢Se enfoca en pardmetros cualitativos y
cuantitativos?

éDe qué forma mantiene el programa de participacion de
inversionistas de la empresa informados a los principales
accionistas sobre las estrategias de creacién de valor a largo
plazo y la pericia relacionada del Consejo? éLas revelaciones
que describen la composicion del Consejo demuestran si, tanto
individual como colectivamente es adecuado para su propésito?

transformacion tecnoldgica

£Como se realiza el sequimiento de las inversiones en
innovaciéon y cémo se reporta esto al Consejo? (EI Consejo
participa en debates sobre innovacién como parte del
proceso de creacién de estrategias?

éDe qué forma el Consejo estd adquiriendo conocimientos
base sobre las tecnologias en evolucién como el metaverso,
incluyendo el aprendizaje a través de la experiencia?

Prioridades para los Consejos de Administracion de América durante 2023: cdmo crear resiliencia en tiempos inciertos
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Preguntas gue
deben considerar

los Consejos de
Administracion

Prioridad 4

Promover una agenda de talento centrada en el futuro

» {Como obtiene el Consejo informacién sobre el compromiso de » ¢De qué forma asegura la empresa la igualdad salarial? ¢De qué
los empleados, su rendimiento, estadisticas operativas como manera estd creando una politica de compensaciones centrada
la retencion y la rotacién de personal y la experiencia en los en el ser humano que abarque la remuneracion, el bienestar, los
diferentes segmentos (nivel de antigliedad, drea geogréfica, beneficios flexibles, el tiempo libre y mucho mds?

funcién o negocio, etc.)? , x 9
g ) » (De qué forma facilita la empresa la productividad y la

» ¢Coémo apoya la empresa la trayectoria y el desarrollo profesional alineacién cultural en un entorno de trabajo hibrido?
de sus empleados, incluidos los programas de mentoria,
aprendizaje y desarrollo, asi como la actualizacién del disefio
organizativo para abrir oportunidades de promocién? éLa mejora
de las habilidades y la retencién son elementos fundamentales de la
estrategia de talento de la empresa, incluso en dreas clave como la
tecnologia y la sustentabilidad?

» ¢Como fomentan las politicas y practicas de la empresa la
diversidad y lainclusién, y cdmo podrian ser mds eficaces?
£Coémo se integra el compromiso de la empresa en materia
de DEIl en la forma en que esta presta servicio a sus clientes,
comunidades y mercado?

Prioridad 5

Supervision de la ciberseqguridad y la privacidad de datos

» ¢Se han identificado métricas cibernéticas apropiadas y » (El Consejo ha participado con la Administracién en alguno
significativas que se presentan al Consejo con reqularidad o se de los simulacros de violacién cibernética en el Gltimo afio??
les ha dado un valor monetario? ¢Qué tan rigurosas fueron las pruebas?

> ¢Qué informacién ha brindado la Administracién para ayudar al » ¢Laempresa ha recurrido a la evaluacién de un tercero
Consejo a evaluar qué activos y socios de negocios importantes para validar gue el programa de administracién de riesgos
—incluidos terceros y proveedores— son los mas vulnerables a los cibernéticos de la empresa cumple con sus objetivos? De ser
ciberataques? asi, el Consejo mantiene un didlogo directo con el tercero en

- 3 A% o £, - relacién con el alcance del trabajo y las conclusiones?
» ¢{Como evalla y clasifica la Administracion los incidentes

cibernéticos y de privacidad de datos identificados y cémo
determina cudles deben escalarse al Consejo?

Otras prioridades

Mantener otras prioridades apremiantes en la agenda del Consejo

> (Qué sistemas y procesos se han implementado para supervisar » oéDe qué manera involucra y apoya la empresa a los
los cambios legislativos y reglamentarios nacionales e proveedores para gue influyan en la reduccion de emisiones
internacionales y para mantener informado al Consejo segun sea a través de sus cadenas de suministro? éLa empresa
necesario? ha considerado la posibilidad de establecer una alianza

estratégica o un negocio conjunto para ayudar a cumplir los

» ¢De qué manera evalla la empresa las relaciones con los - \
objetivos de su agenda climatica?

proveedores para detectar posibles complicaciones geopoliticas
y de qué manera explora redes de proveedores alternativas que » ¢Se utiliza la planeacién de escenarios para explorar
se adapten al nuevo entorno geoestratégico? sistematicamente los diversos futuros plausibles y sus

X . ol — ! posibles implicaciones para el negocio?
> ¢Laempresa considera las iniciativas climaticas como un medio

para proteger y crear mas valor para el negocio? éDe qué
manera estd explorando las oportunidades para transformar su
cartera de negocios al mismo tiempo que reduce las emisiones?
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Mejorar la eficacia del Consejo en
esta nueva era de incertidumbre

En esta nueva era de incertidumbre y volatilidad constantes, el éxito se basara
en la resiliencia y la sustentabilidad, lo que incluye la capacidad de soportar los
impactos, generar una autodisrrupcién y contribuir a la solucién de los desafios
socioambientales. Para hacer frente a los retos que se avecinan, los Consejos
tendran que reforzar su eficacia mediante la evaluacién y la mejora continuas. El
EY Center for Board Matters ha desarrollado un enfoque integral y un marco de

trabajo para comprender y mejorar la eficacia de los Consejos de Administracion.
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EY | Construyendo un mejor mundo de negocios

EY existe para construir un mejor mundo de negocios,
ayudando a crear valor a largo plazo para los clientes,
las personas y la sociedad, y construir confianza en
los mercados de capital.

Mediante el uso de los datos y la tecnologia, los
diversos equipos de EY en mds de 150 paises brindan
confianza a través de la seguridad y ayudan a los
clientes a crecer, transformarse y operar.

Trabajando en auditoria, consultoria, leyes,
estrategia, impuestos y transacciones, los equipos
de EY formulan mejores preguntas para encontrar
nuevas respuestas a los complejos problemas que
enfrenta nuestro mundo hoy.

EY hace referencia a la organizacion internacional y podria referirse a
una o varias de las empresas de Ernst & Young Global Limited y cada
una de ellas es una persona juridica independiente. Ernst & Young
Global Limited es una sociedad britanica de responsabilidad limitada
(company limited by guarantee) y no presta servicios a clientes. La
informacion sobre cémo EY recopila y utiliza los datos personales y una
descripcién de los derechos gue tienen las personas segun la legislacion
de proteccién de datos estdn disponibles en ey.com/privacy. Las firmas
miembro de EY no ejercen la abogacia donde lo prohiban las leyes
locales. Para obtener mds informacién sobre nuestra organizacion, visite
ey.com.

© 2023 EY Servicios Profesionales de Auditoria y Asesoria Limitada.
Todos los derechos reservados.

ED None

Este material se ha preparado Unicamente con fines informativos generales y no debe
considerarse como asesoramiento contable, fiscal, legal o profesional. Consulte a sus
asesores para obtener consejos especificos.

ey.com/us/boardmatters

¢Busca mas informacion?

Acceda a informacién adicional y liderazgo intelectual del EY
Center for Board Matters en ey.com/us/boardmatters.




