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a) Aprobacionde la estrategiay monitorizacionde la ejecucionestratégica

Formular Aprebar Implementar Revisar

Consejo de Administracion X X

Direccion b A

Fuente: Jay Lorsch. Harvard Business School.

Figura 1. Distribucion de las responsabilidades relacionadas con la estrategia

entre Consejo de Administracién y Direccién.

b) Seguimiento delendimientodesempefigdmanagemeniperformance)l decisiones clave.
c) SucesiorenlaDireccionGeneraly Formacion

d) Compliance Gestidnde Riesgos

e) Evaluaciérdel Consejo
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Segunlapieq2012), los Consejosepuedenclasificarsegunsuorientacionen:

a) Consejodegalistas Orientadosa cumplirlaleyy dedicadosasicamentea firmar.

b) Consejogde control: Controlanal CEGDirector Generalexigiéndolda debidarendicionde

cuentasaccountability.

c) Consejosefectivos Aquellosque aportan valor siendoun foro de buenase inteligentes

preguntas
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3.1. Falta de informacion adecuada = ;Qué informacion se necesita?

3.2. Inadecuada estructura = ; Cual es la estructura adecuada?
3.3. Falta de claridad en las funcion=# |dentificarlas, cuales son y cuales no son
3.4. Inadecuada dinamica = ; Como conseguir una adecuada dindmica?
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McKinseyGlobalSurvey

T+5,{]

7,9 8,9
2011 2013 2015 2013 2015

Fuente: McKinsey. Global Survey 2011-2015.

Figura 2. Nimero de dias por afio que los consejeros dedican al frabajo del
Consejo (grdfico izquierdo), las columnas con color negro indican los dias reales
y las columnas en blanco, los dias considerados ideales. Del total de dias reales,
el nimero de dias dedicados a aspectos vinculados a la estrategia de la compa-
Aia se muestra en el gréfico derecho.
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Completamente Bien

Posicidn financiera de la companiia 50 86
Estrategia actual de la compania 79
Cémo se crea valor en la compania 74
Riesgos a los que la compania se enfrenta 68
Dindmica del sector de la compania 65

Fuente: McKinsey. Global Survey on governance 2011.

Figura 3. Comprensién por parte del Consejo de las materias relacionadas.
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Informe Pwc 2014 2016
87% 1. Operaciones vinculadas y conflictos de interés

2. Grandes decisiones en materia de politica de
inversiones, financiacion y operaciones corporativas

85% 3. Politica de dividendos y autocartera y sus limites

82% 4. Politica de gobierno, responsabilidad corporativa
y reputacidn

1. 79%

. Debate v aprovacion del plan estratégico
3.76% @ yep ? .

4.75%

2.71%
5.70%

Fuente: Informe PwC. Consejos de Administracion de empresas cotizadas espanolas,

2014y 2016.

Figura 4. Valoracién del Consejo en el desarrollo de sus principales funciones.
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2014 2016
@ 1. Riesgos financieros
2. Riesgos de cumplimiento/legales
2.893 0% g3 9 3-Riesgos reputacionales

1.82 %’____/____/4/ 82 9 4. Riesgos operacionales
3.81% 5. Riesgos estrategicos

4.76 %
6.73 %

5.71%

6. Riesgos fiscales

Fuente: Informe PwC. Consejos de administracion de empresas cotizadas espariolas, 2014

y 2016,

Figura 5. Riesgos mas relevantes segin el Consejo.
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Informe Ruselllese

a) Dimension de los Consejos: b) Composicion de los Consejos:

Nimera de miembros del Consejo Composicicn Alemania  Francia Italia  Espana Promedio

) Miembros de |a famili
Alemania 1embros g8 [z famii= &n 17 a5 37 50

representacion de la propiedad

Francia Ot tantes de |
rf:rsreprﬁ- entantes de los 05 05 06 1,0
accionistas
Italia £ ) ) del
jEC-LI-‘I:I"-'DG [no miembros de la 12 10 10 07
familia)
Espania
Independientes 35 2.8 13 14
Media
Total 60 5,8 3 8,1

Figura 6. Nimero de miembros que componen el Consejo por paises. Figura 7. Nomero de miembros del Consejo por categoria y pais.
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c) Nimero de reuniones del Consejo:

Nimero de Reuniones de Consejo por afio
Alemania 3,0
Francia 4.9
Italia 6,4
Espafia {,9

Media

Figura 8. Numero de reuniones del Consejo por afio en distintos paises.

d) Diversidad de género, nacionalidad y procedencia de otros sectores:

Diversidad Alemania Francia [|talia Espana Promedio
Mujeres 10% 25% 15% 17% @

Extranjeros 11% 0% 45 8% 8%

Otros sectores 45% 23% 26% 37% 3%

Figura 9. Nivel de diversidad del Consejo por paises.
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e) Duracion de las reuniones:
Duracion de una reunidn de Consejo (horas)
Alemania 5,0
Francia 33
italia 2.9
Espafia 3,9

Media

Figura 10. Media (en horas) de duracién de las reuniones de Consejo por pai-

Se5.

f) Antelacion en la recepcion de la informacion:

Odias 1-3 dias 4-7 dias Méds de una semana
Alemania 13% 22%

- - o

Espana 48%

won [l o s

Figura 11. Dias de antelacién en los que los miembros del Consejo reciben la
AMSEL

documentacién de las reuniones en distintos paises.
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g) Contenido de la agenda de las reuniones del Consejo:

Contenido Alemania  Francia  Italia Espafia Promedio

Revisidn econdmica y financiera 100% 100% 97% 100% 99%
Capex BE% 100% 97% 96% 95%
Datos de ventas 95% 34% 97% 93% 95%

Competencia, sector y tendencias

) 95% 23% T6% 1% 80%
de loz clientes

Figura 12. Contenido de la agenda por paises.

h) Tipo de Consejo:

Informativo Consultivo Decisario

Alemania 36% 50%
Francia 39% 33%
Italia 29% 50%
Espania BO
Media 28% 53%

Figura 13. Adjetivo que describe mejor al Consejo por paises y media.
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Recomendacionedel Codigode BuenGobiernoCorporativode la CNMV

Recomendaciori3:. Que el Consejode Administracionposeala dimensionprecisapara lograr un funcionamientoeficazy participativo,lo que hace

aconsejableuetengaentre cincoy quincemiembros

Recomendacioi4: X enelafio2020el nUumerode consejeragepresente,al menos,el 30%del total de miembrosdel Consejade Administracion

Nota. EnparecidogérminossemanifiestaTheHamptonrAlexandeReview(quetoma el nombrede suscoordinadoresSirPhilipHamptony DameHelenAlexanderyecomendandajue lascompafiiagn ReinoUnido

Cotizada®n el FTSE00y FTSB50aumentenel porcentajede mujeresen los Consejosle Administraciordel 27%en la fechade emisiondel informe (noviembre2016) hastaun 33%en 2020

Recomendacion5: Quelos consejerosdominicalese independientesconstituyanuna amplia mayoriadel Consejode Administraciény que el numero

de consejerosjecutivosseael minimonecesario

Recomendaciod7: Queel numerode consejerosindependientesrepresente,al menos,la mitad del total de consejeros Que sinembargo,cuandola
sociedadno seade elevadacapitalizacioro cuando,aun siéndolo,cuentecon un accionistap variosactuandoconcertadamentegue controlenmasdel

30%del capitalsocial,el nUmerode consejerosndependientegepresente al menos,un tercio del total de consejeros

Recomendacior2l: Xincurraen algunade las circunstanciagjue le haganperder su condiciénde independiente, de acuerdocon lo establecidoen la Iegislaciénaplicable( por ejplo.: Ley de

Sociedadesle Capitalart. 529.duodecies4. i) Quieneshayansidoconsejeroglurante un periodocontinuadosuperiora 12 afios).

Recomendacio: Xel consejode administracionprocure presentarlas cuentasa la junta generalde accionistassin limitaciones ni salvedadesen el

informe de auditoriaX



OtrosInformes EgonZehnderISSGlasd_ewis

EgonZehnderGlobalBoardDiversity Analysis¢cGBDA El ultimo informe GBDA2016 publicadoen febrero 2017 mostrabala siguienteevolucion

en la diversidad Seconstatauna evolucionlenta pero positivaen la diversidadde los ConsejosA nivel global, el 19% de los sillonesde los

organosde administraciénsonregentadospor mujeresen 2016 frente al 12%en 2012 la tendenciade crecimientoesdel 1,6% anual Un 84%

de los Consejodiene al menosuna consejeraversusel 76% en 2012 Ladimensiénmediade los Consejoses de 11,5 personas,siendo 2,1

consejerasDelos nuevosnombramientosefectuadosen 2016 1 de cada3 nombramientosfue una consejera Entrelos 16 paisescampeones
endiversidad(1l de cada3 cargoses mujer), 15 soneuropeos.entre los que se encuentraEspariay el extracomunitarioes SurafricaLosEstados
Unidoscontinlanestancadosn el 20% aproximadamentd1 de cadacinco)desde2012 Porlo que serefiere a diversidaden cuantoa edad,un

9% de los nuevosnombramientostiene edadinferior a 45 afios Encuantoa la internacionalizaciéme los miembrosdel Consejoun 70%de las

compafiagienen comominimo un consejeroextranjero.

EgonZehnderpublicabianualmenteun estudiosobrela diversidaden los Consejosle Administraciéna nivel mundialanalizanddos Consejosle empresasonmasde 6 millardosEURJe capitalizaciérde circal500empresasen 44 paises

International ShareholderServices(IS$ sefialabaen un informe reciente que una notable mayoriade los inversoresno deseanque los CEOs

formen parte, comoconsejeroexternos,de masde 2 Consejos/ un 48%de los inversoreslimitaban masestaposibilidad,comomaximo,uno.

GlassLewisaconsejavotar contrael nombramientocomo consejeroexternode CEOgjue esténpresentesen masde tres ConsejosiSSambién
subrayapor lo que serefiere a consejerosexternosque no son CECen otra compafiague el niUmeromaximode nombramientosdeberiaserde
4 Consejoqenopinion del 34%de encuestadog, mientrasque un 38% consideraque 5 0 6 Consejogleberianser el maxima. Loslimitesen el
namero maximo de Consejogoor consejeroempujana las compariasa ampliar el espectrode posiblescandidatosy puede conllevarmayor

diversidadenlos Consejos
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3.1. Falta de informacion adecuada = BBE = BBB + BSI (IBCS ® + ESG)

3.2. Inadecuada estructura = Board Refreshment
3.3. Falta de claridad en las funcion=# Agenda que integre los roles + Enfasis estraté
3.4. Inadecuada dinamica = Reflexidon (aristocratica + socratica)

AMSEL



5.1. Mejora delreporting

5.1.1.Boardbookampliado (BBE) afadiendo un resumen de estrate@adtegicinformation Brief) basado en la propuesta del
Profesor KPalepude Harvard. Sugiere incluir un resumen de estrategia compuesto por:

a) 1 pagina en la que se responda adlasiestionexlave para la comprension de la estrategia:

a.l- ¢Cual es la necesidad de nuestro cliesitgetivo y cual es nuestra solucion propuesta para él?

a.2- ¢ Quiénes son nuestros competidores y cOmo vamos a superarlos?

a.3- ¢ Qué necesitamos para que nuestra estrategia genere beneficios?

a.4- ¢ Cual es el plan para mantener nuestra ventaja competitiva o bien, como vamos a renovar nuestra éstrategia

b) 1paginapara efectuar el seguimiento de cada una danasativas estratégicagjue se identificaron en la ultima reunion anual de
estrategia gtrategyretreat).

c) 1 pagina sobre los cambios, novedades y desarrollos del sector/industria en el que se encuentra la compania
5.1.2. Uso estandares internacionalesrdporting: IBCS@nternational Busines€ommunicationStandards

5.1.3. Incorporacion de informacion sobre RSC (Responsabilidad Social Corpde&G&nvironmental SocialGovernance

AMSEL
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5.2.Mejora de la composicion del Consejo de Administracion

5.2.1 Diversidad: género, edad, experienciakt
5.2.2. Externos/independientes, ejecutivos

5.2.3 Experiencia sectorial y funcional

1. Finanzas

2. Conocimiento sectorial

3. Estrategia

4. Internacional

5. Auditoria y gestion de riesgos
6. Digital / IT / Ciberseguridad
7. Gobierno Corporativo

8. Operaciones

9. Responsabilidad Social Corporativa
10. Juridico y fiscal

11. Recursos Humanos

12. Marketing

Fuente: Informe PwC «Consejos de administracion de empresas cotizadas espaiiolas», octa-

va edicién, octubre 2017,

AMSEL

Figura 16. Conocimientos y experiencias mds valorados en los consejeros. ASSESSORS



5.3.Mejora de la agenda y la dinamica de lasiniones

5.3.1 Agendanual

Funciones Board Agenda Anual Consejo ( Twehxonth Agenda)
1 Estrategia Retiro Anual de Estrategia
Seguimiento Ejec.
Seguimiento Ejec. Estrat. Seguimiento Ejec. Estrat. Estrat.
Seguim. Iniciativas Estrat. Seguim. Iniciativas Estrat.
Resultados Periédicos Resultados Resultados Resultados Resultados Resultados
2 (Performance Reports) Resultados periddicos periddicos periodicos periodicos periodicos periodicos

Lectura Informe Preparacion

Confeccion CCAA Auditoria JGA Precierre Interim Audit
Sucesion CEO,formacion
Board y desarrollo equipo Formacion Desarrollo
3 directivo Board Sucesion CEC equipo direc..  Formacién Board
4 Evaluacién Evaluacién Consejo
5 Compliance y ERM Revision Riesgos Compliance  Revision Riesgo Compliance
EnercFebrero Marzo-Abril Mayo-Junio  JulioAgosto Sept-Octubre Nov.- Diciembre

ASSESSORS



5.2.2-Enfasis en |l&strategia

a) Comprender la estrategia

b) Monitorizar la ejecucion estratégica

De la estrategia a los beneficios

Estrategia

Capacidades
y procesos

Valor para

el cliente
Resultados

Financieros

Fuente: Palepu, Krishna.

Figura 15. Variacién a partir del Balance Score Card desarrollado por Kaplan y
Norton en «The Balanced Scorecard: Measures That Drive Performance», Harvard
Business Review, January-February 1992

W/ 2y @lEhidEejodd un foro de buenatNb T dzy (TagieQ t NB F @
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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

ROLES AGENDA @ ANALISIS REPORTING

The R+A+A+R Model©:Xavier Subirats
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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

R A @ A R

The R+A+A+R Model©:Xavier Subirats
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ROLES
alisis & Reporting

Roles: Funciones Bo

Estrategia

esultados
Periédicos
(Performance

Sucesién

CEO,formacion Boal
y desarrollo equipo
directivo

4 Evaluacién

5 Compliance y ERM

AMSEL

ASSESSORS



The R+A+A+R Model AGENDA ROLES
Roles+Agenda+Reporting Model : Alineando Roles, Agenda, Anilisis & Reporting

Agenda Anual Consejo Roles: Funciones Bo

Retiro Anual de Estrategi:

- . Seguim. -
Seguimiento Seguim. . Seguim Ejec.

) ) Iniciativas Estrategia
Ejec. Estrat. Ejec. Estrat Estrat. :
Estrat.

(Training+ T+P+C T+P+C T+P+C
Proceses+

Qust.Value)

Resultad 0s Resultados Resultados Resulta

Resultados
Periddicos
(Performance

periodicos  periddicos periédicos periddicos periodicos
Lectura

Preparacion
Informe

IGA Pre-cierre W

Desarrollo S
Formacion ., . Formacion CEO,formacion Boal
Sucesion CE@quipo .
Board . . Board y desarrollo equipo
directivo . .
directivo
Evaluacion
. 4 Evaluacion
Consejo
Revision Riesgos Compliance Revision Riesgos Compliance 5 Compliance y ERM

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

The R+A+R Model©:Xavier Subirats

T
=
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The R+A+A+R Model AGENDA ROLES ANALISIS
Roles+Agenda+Reporting Model : Alineando Roles, Agenda, Anilisis & Reportingpara el Consejo de Administracion; des de la estrategiaa los t

Agenda Anual Consejo Roles: Funciones Bcard De la Estrategia alos Resultados (1)

Retiro Anual de Estrategi

Estrategia

\ 4

- . Seguim. -
Seguimiento Seguim. . Seguim Ejec.

) ) Iniciativas
Ejec. Estrat. Ejec. Estrat Estrat.
Estrat.

Estrategia

Capacidades+
ini Procesos
(Training+ T+P+C T+P+C T+P+C
Proceses+ Valorparael
Qust.Value) Cliente
Resultad 0s Resultados Resultados Resulta ados 2
i periodicos  periddicos periédicos periddicos periodicos ENhi. Resultados

Y

Lectura Financieros

¢ Preparacion ) ] ) (Performance
In orme Eh Pre-cierre W
Desarrollo S
Formacién L, . Formacion CEO,formaciéon Boa
Sucesion CE@quipo .
Board . . Board y desarrollo equipo
directivo . .
directivo
Evaluacion
. 4 Evaluacion
Consejo
Revision Riesgos Compliance Revision Riesgos Compliance 5 Compliance y ERM

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

Source: Palepu, Krishna. Variacion a partir del Balance Score Card (BSC
The R+A+R Model©:Xavier Subirats desarrollado por Robert Kaplan y David Norton

T
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The R+A+A+R Model AGENDA

Agenda Anual Consejo

Retiro Anual de Estrategi:

. . Seguim. \
Seguimiento Seguim. Iniciativas Seguim Ejec.
Ejec. Estrat. Ejec. Estrat Estrat.
: Estrat.
T+P+C
(Training* T+P+C T+P+C T+P+C
Proceses+
Qust.Value)
0s Resultados Resultados Resulta ados

Resultad

periodicos  periddicos periédicos periddicos periodicos
Lectura L.
Informe Preparacion Pre-cierre Interim i
Y JGA J
- Desarrollo -
Formacion Sucesién CE@uipo Formacion
Board q p. Board
directivo
Evaluacion
Consejo
Revision Riesgos Compliance Revision Riesgos Compliance

Enero-FebreroMarzo-Abril

Mayo-Junio Julio-AgostoSept.-Octubre  Nov.- Diciembre

The R+A+R Model©:Xavier Subirats

ROLES

Roles: Funciones Bcard

Estrategia

2

Periddicos

ANALISIS

De la Estrategia alos Resultados (1)

REPORTING DOCUMENTS DELIVERABLE:S
Roles+Agenda+Reporting Model : Alineando Roles, Agenda, Anilisis & Reportingpara el Consejo de Administracion; des de la estrategia a los IBBEBoard Book Extended(orExpanded)

Informacion
estratégica

Estrategia

Capacidades+
Procesos

resumid43
pag.)(BSI)

N

Valorparael

Cliente
- Resultados

(Performance

Sucesién
CEO,formacion Boa
y desarrollo equipo
directivo

4 Evaluacion

5 Compliance y ERM

7

BSG+p+c

Board
Book

- Financieros

Source: Palepu, Krishna. Variacion a partir del Balance Score Card (BSC
desarrollado por Robert Kaplan y David Norton

Frecuencia:
Anualmente(Ret
ro Estrat.)+

e.g.Mensual o

Bimensual

e.g. Trimestral e.g.Mensual o

> BasicBBB
(Perf.
Report)

/—

Bimensual

E

—
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