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a) Aprobaciónde la estrategiay monitorizaciónde la ejecuciónestratégica.

b) Seguimiento del rendimiento-desempeño (managementperformance)y decisiones clave. 

c) Sucesiónen la DirecciónGeneraly Formación.

d) Compliancey Gestiónde Riesgos.

e) Evaluacióndel Consejo.
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SegúnTàpies(2012), losConsejossepuedenclasificarsegúnsuorientaciónen:

a) Consejoslegalistas: Orientadosa cumplir la leyy dedicadosbásicamentea firmar.

b) Consejosde control: Controlanal CEO-DirectorGeneralexigiéndolela debidarendiciónde

cuentas-accountability-.

c) Consejosefectivos: Aquellosque aportan valor siendoun foro de buenase inteligentes

preguntas.
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3.1. Falta de información adecuada ¿Qué información se necesita?

3.2. Inadecuada estructura ¿Cuál es la estructura adecuada?

3.3. Falta de claridad en las funciones Identificarlas, cuáles son y cuáles no son

3.4. Inadecuada dinámica ¿Cómo conseguir una adecuada dinámica?
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Recomendacionesdel Códigode BuenGobiernoCorporativode la CNMV

Recomendación13: Que el Consejode Administraciónposeala dimensiónprecisapara lograr un funcionamientoeficazy participativo, lo que hace

aconsejablequetengaentre cincoy quincemiembros.

Recomendación14:Χenel año2020el númerode consejerasrepresente,al menos,el 30%del total demiembrosdel Consejode Administración.

Nota. EnparecidostérminossemanifiestaTheHampton-AlexanderReview(quetoma el nombredesuscoordinadores,SirPhilipHamptony DameHelenAlexander)recomendandoquelascompañíasen ReinoUnido

Cotizadasen el FTSE100y FTSE350aumentenel porcentajedemujeresen losConsejosdeAdministracióndel27%en la fechade emisióndel informe(noviembre2016) hastaun 33%en 2020.

Recomendación15: Quelosconsejerosdominicalese independientesconstituyanuna amplia mayoríadel Consejode Administracióny que el número

de consejerosejecutivosseael mínimonecesario

Recomendación17: Queel númerode consejerosindependientesrepresente,al menos,la mitad del total de consejeros. Que, sinembargo,cuandola

sociedadno seade elevadacapitalizacióno cuando,aunsiéndolo,cuenteconun accionista,o variosactuandoconcertadamente,quecontrolenmásdel

30%del capitalsocial,el númerode consejerosindependientesrepresente,al menos,un tercio del total de consejeros.

Recomendación21: Χincurra en algunade las circunstanciasque le haganperder su condiciónde independiente, de acuerdocon lo establecidoen la legislaciónaplicable( por ejplo.: Ley de

Sociedadesde Capitalart. 529.duodecies. 4. i) Quieneshayansidoconsejerosduranteun períodocontinuadosuperiora 12años).

Recomendación8:Χel consejode administraciónprocurepresentar las cuentasa la junta generalde accionistassin limitacionesni salvedadesen el

informe de auditoriaΧ



OtrosInformes: EgonZehnder, ISS,GlassLewis.

EgonZehnderGlobalBoardDiversityAnalysisςGBDA- Elúltimo informe GBDA2016publicadoen febrero 2017mostrabala siguienteevolución

en la diversidad: Seconstatauna evoluciónlenta pero positivaen la diversidadde los Consejos. A nivel global, el 19% de los sillonesde los

órganosde administraciónsonregentadospor mujeresen 2016, frente al 12%en 2012; la tendenciade crecimientoesdel 1,6%anual. Un 84%

de los Consejostiene al menosuna consejeraversusel 76% en 2012. La dimensiónmedia de los Consejoses de 11,5 personas,siendo2,1

consejeras. Delos nuevosnombramientosefectuadosen 2016, 1 de cada3 nombramientosfue una consejera. Entrelos 16 paísescampeones

en diversidad(1 de cada3 cargosesmujer), 15 soneuropeos,entre losqueseencuentraEspaña,y el extracomunitarioesSuráfrica. LosEstados

Unidoscontinúanestancadosen el 20%aproximadamente(1 de cadacinco)desde2012. Porlo queserefiere a diversidaden cuantoa edad,un

9%de los nuevosnombramientostiene edadinferior a 45 años. Encuantoa la internacionalizaciónde losmiembrosdel Consejo,un 70%de las

compañíastienen comomínimoun consejeroextranjero.

EgonZehnderpublicabianualmenteun estudiosobrela diversidaden losConsejosde Administracióna nivelmundialanalizandolosConsejosde empresasconmásde 6 millardosEURde capitalizacióndecirca1500empresasen44países

International ShareholderServices(ISS) señalabaen un informe recienteque una notable mayoríade los inversoresno deseanque los CEOs

formenparte,comoconsejerosexternos,de másde 2 Consejosy un 48%de los inversoreslimitaban másestaposibilidad,comomáximo,uno.

GlassLewisaconsejavotar contrael nombramientocomoconsejeroexternode CEOsqueesténpresentesen másde tres Consejos. ISStambién

subraya,por lo queserefierea consejerosexternosqueno sonCEOen otra compañía,queel númeromáximode nombramientosdeberíaserde

4 Consejos(enopinión del 34%de encuestados), mientrasque un 38%consideraque 5 o 6 Consejosdeberíanserel máximo. Loslímitesen el

número máximode Consejospor consejeroempujana las compañíasa ampliar el espectrode posiblescandidatosy puede conllevarmayor

diversidaden losConsejos.
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3.1. Falta de información adecuada BBE = BBB + BSI (IBCS ® + ESG)

3.2. Inadecuada estructura Board Refreshment

3.3. Falta de claridad en las funciones Agenda que integre los roles + Énfasis estratégica

3.4. Inadecuada dinámica Reflexión (aristocrática + socrática)



5.1. Mejora del reporting

5.1.1. Boardbookampliado (BBE) añadiendo un resumen de estrategia (StrategicInformation Brief) basado en la propuesta del 
Profesor K. Palepude Harvard. Sugiere incluir un resumen de estrategia compuesto por:

a) 1 página en la que se responda a las 4 cuestiones clave para la comprensión de la estrategia:
a.1.- ¿Cuál es la necesidad de nuestro cliente-objetivo y cuál es nuestra solución propuesta para él?
a.2.- ¿Quiénes son nuestros competidores y cómo vamos a superarlos?
a.3.- ¿Qué necesitamos para que nuestra estrategia genere beneficios?
a.4.- ¿Cuál es el plan para mantener nuestra ventaja competitiva o bien, cómo vamos a renovar nuestra estrategia?

b) 1 pàginapara efectuar el seguimiento de cada una de las iniciativas estratégicas que se identificaron en la última reunión anual de 
estrategia (strategyretreat).

c) 1 página sobre los cambios, novedades y desarrollos del sector/industria en el que se encuentra la compañía

5.1.2. Uso estándares internacionales de reporting: IBCS® International Business CommunicationStandards.

5.1.3. Incorporación de información sobre RSC (Responsabilidad Social Corporativa) - ESG (Environmental, Social, Governance)



5.2. Mejora de la composición del Consejo de Administración

5.2.1. Diversidad: género, edad, experiencia et al.

5.2.2. Externos/independientes, ejecutivos

5.2.3. Experiencia sectorial y funcional



Funciones Board Agenda Anual Consejo ( Twelve-Month Agenda)

1 Estrategia Retiro Anual de Estrategia

Seguimiento Ejec. Estrat. Seguimiento Ejec. Estrat.

Seguimiento Ejec. 

Estrat.

Seguim. Iniciativas Estrat. Seguim. Iniciativas Estrat.

2

Resultados Periódicos 

(Performance Reports) Resultados periódicos

Resultados 

periódicos

Resultados 

periódicos

Resultados 

periódicos

Resultados 

periódicos

Resultados 

periódicos

Confección CCAA

Lectura Informe 

Auditoria

Preparación 

JGA Pre-cierre Interim Audit

3

Sucesión CEO,formación 

Board y desarrollo equipo 

directivo

Formación 

Board Sucesion CEO

Desarrollo 

equipo direc.. Formación Board

4 Evaluación Evaluación Consejo

5 Compliance y ERM Revisión Riesgos Compliance Revisión Riesgos Compliance

Enero-Febrero Marzo-Abril Mayo-Junio Julio-Agosto Sept.-Octubre Nov.- Diciembre

5.3. Mejora de la agenda y la dinámica de las reuniones

5.3.1. Agenda anual



5.2.2.-Enfásis en la estrategia

a) Comprender la estrategia

b) Monitorizar la ejecución estratégica

Ψ/ƻƴǾŜǊǘƛǊ el Consejo en un foro de buenas ǇǊŜƎǳƴǘŀǎΩ tǊƻŦΦ Tàpies
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The R+A+A+R Model©:

Roles+Agenda+Reporting Model : Alining Roles, Agenda & Reporting for the Board of Directors; from Strategy to Profits via BSC

The R+A+A+R Model©:Xavier Subirats

REPORTING ROLES DAGENDA ANALISIS



The R+A+A+R Model©:

Roles+Agenda+Reporting Model : Alining Roles, Agenda & Reporting for the Board of Directors; from Strategy to Profits via BSC

The R+A+A+R Model©:Xavier Subirats

R A A RD



ROLES

Roles+Agenda+Reporting Model : Alineando Roles, Agenda, Análisis & Reporting para el Consejo de Administración; des de la estrategia a los beneficios vía BSC

Roles: Funciones Board

1 Estrategia

3

Sucesión 

CEO,formación Board 

y desarrollo equipo 

directivo

4 Evaluación

5 Compliance y ERM

2
Resultados 

Periódicos 

(Performance 

Reports)



ROLES

Roles+Agenda+Reporting Model : Alineando Roles, Agenda, Análisis & Reporting para el Consejo de Administración; des de la estrategia a los beneficios vía BSC

Roles: Funciones Board
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3

Sucesión 

CEO,formación Board 

y desarrollo equipo 

directivo

4 Evaluación

5 Compliance y ERM

2
Resultados 

Periódicos 

(Performance 

Reports)

The R+A+A+R Model©:AGENDA

Roles+Agenda+Reporting Model : Alineando Roles, Agenda, Análisis & Reporting para el Consejo de Administración; des de la estrategia a los beneficios vía BSC
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Estrat.

Seguimiento 

Ejec. Estrat.

Seguim. 

Ejec. Estrat.

Seguim. 

Iniciativas 

Estrat.

Seguim Ejec. 

Estrat.

T+P+C 

(Training+     

Proceses+   

Cust.Value)

T+P+C T+P+C T+P+C

Resultados 

periódicos

Resultados 

periódicos

Resultados 

periódicos

Resultados 

periódicos

Resultados 

periódicos

Resultados 

periódicos

Confección 
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Auditoria
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JGA
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Formación 

Board
Sucesión CEO

Desarrollo 

equipo 

directivo

Formación 

Board

Evaluación 

Consejo

Revisión Riesgos Compliance Revisión Riesgos Compliance

Enero-FebreroMarzo-Abril Mayo-Junio Julio-AgostoSept.-Octubre Nov.- Diciembre

The R+A+R Model©:Xavier Subirats

Retiro Anual de Estrategia
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Retiro Anual de Estrategia

ANALISIS

Roles+Agenda+Reporting Model : Alineando Roles, Agenda, Análisis & Reporting para el Consejo de Administración; des de la estrategia a los beneficios vía BSC

Roles: Funciones Board De la Estrategia a los Resultados (1)

Source: Palepu, Krishna. Variación a partir del Balance Score Card (BSC) 

desarrollado por Robert Kaplan y David Norton

Estrategia

Capacidades+
Procesos

Valorpara el 
Cliente

Resultados
Financieros
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REPORTING DOCUMENTS DELIVERABLES

BBE: Board Book Extended(or Expanded)

Frecuencia:          

Anualmente(Reti

ro Estrat.)+

e.g.Mensual  o e.g. Trimestra l e.g.Mensual  o

Bimensual Bimensual

Información
estratégica 
resumida(3 

pág.) (BSI)

Board
Book 
Basic BBB 

(Perf. 
Report)

BSCT+P+C


