RUSSELL REYNOLDS ASSOCIATES

PRACTICAS DE GOBIERNO CORPORATIVO EN LA

Universidad de Navarra



RUSSELL REYNOLDS ASSOCIATES UBESE | Empresa

Business School | Familiar
Universi idad de Navarra

Durante el verano de 2014 Russell Reynolds Associates
y la cdtedra de empresa familiar del IESE han
realizado una encuesta entre las 400 empresas
familiares no cotizadas mds importantes de Europa

¢ Russell Reynolds Associates y la Catedra de Empresa Familiar del IESE llevaron a cabo
un estudio de investigacion en colaboracién con SciencesPo y Ambrosetti a fin de
entender las practicas del gobierno corporativo de las empresas familiares.

e Durante el verano de 2014 se prepard un cuestionario que fue distribuido entre 400 de
las empresas familiares no cotizadas mas grandes de Alemania, Francia, Italia y Espana.

e Respondieron a la encuesta 106 empresas, participando en igual numero cada uno de
estos cuatro paises.

e Se preguntaba a los entrevistados sobre la composicién de los Consejos de
Administracion, la eficiencia de los mismos, los planes de sucesidn del primer ejecutivo y
la experiencia del primer ejecutivo/CEQ.

e Este documento presenta un informe de resultados del estudio llevado a cabo.
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1) ;Cudntos miembros componen el Consejo?

El numero de Consejeros debe permitir la diversidad pero a su vez el Consejo ha de
poder funcionar colegiadamente y como equipo de alto rendimiento.

Espafa esta en la banda alta en nimero de Consejeros en Europa solo superada por
Francia, si bien por debajo del nivel de las cotizadas.

N2 de miembros del Consejo

Alemania Francia ez [F:] Espana Media

Los Consejos de las empresas familiares de Europa cuentan
con una media de 7,4 miembros, mientras que la media de
todas las companias europeas se situa en 9 Consejeros
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2) ;Qué numero de miembros del Consejo
pertenece a cada categoria?

El equilibrio entre tradicion, innovacion y conocimiento global, multisectorial y
multifuncional se alcanza mejor con una presencia relevante de independientes que
complementen los Consejeros Dominicales que aporta la familia propietaria.

Espafa necesita ganar peso en el numero de Independientes.

Composicidn de los Consejos Composicidn media de los Consejos
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representacion
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representantes de
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miembros de la . . .
familia) 1.0

Ejecutivos #
(no miembros

de la familia) 3
\

Otros representantes
de los accionistas

Los Consejos estan compuestos en un 50% por miembros de la familia, como media.

Los Consejos de Alemania son los que cuentan con mas
Consegjeros independientes, con un 51%, mientras que los
espanoles tienen solo un 17%.

En Espafa hay, como media, un 27% de Consejeros independientes
en contraste con la media de todas las companias europeas
que asciende a un 85% de independientes.
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3) ;Qué nivel de diversidad tiene su Consejo?

e Lafertilizacién cruzada de conocimientos y capacidades es una gran fuente que anade
valor al debate en el Consejo.

¢ Solo Alemania supera a Espafa en consejeros procedentes de otros sectores

Diversidad del Consejo

Diversidad media del Consejo
% Consejeros provenientes
% Consejeros mujeres % Consejeros extranjeros de otros sectores

La diversidad de género varia ampliamente entre los Consejos de empresas europeas
controlados por familias, desde un 10% en Alemania hasta un 25% en Francia.
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4) ;Cudntas veces al ano se retine el Consejo?

¢ No se trata tanto del numero de reuniones efectuadas y la presencia de sus Consejeros
como de la eficacia del Consejo.

e Espafna encabeza el nUmero de veces que se reune el consejo en un ano.

Ndmero de reuniones de Consejo por aiio

Alemania Francia Italia Espana Media

Las empresas familiares europeas celebran una media de 5,7 reuniones de
Consejo por afno en contraste con las 8 reuniones que celebran de media los
Consejos de todas las empresas europeas. Las empresas familiares alemanas,
con 3,9 reuniones por afo, son las que menos se reunen, mientras que en el otro
extremo estan las empresas familiares espafolas, con 6,9 reuniones por ano.
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5) ;Cudnto dura una reunion de Consejo, como
media?

¢ De nuevo mas importante que la frecuencia o duracion debe prevalecer la riqueza del
debate y efectividad de sus conclusiones.

Duracion de una reunién de Consejo (horas)

Alemania Francia Italia Espana Media
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6) ; Con cudnta antelacion reciben los miembros
del Consejo la informacion de la reunion?

Ser Consejero ha pasado de ser una distincién a una profesion que requiere dedicacion
para revisar la informacion y preparar el debate.

En Espafa todavia un 24% de los Consejeros reciben la informacion con menos de tres
dias de antelacion.

0 dias 1-3 dias M 4-7 dias Mas de una semana

Francia -

Italia

El 50% de los Consejos tiene mas de una semana
para prepararse para las reuniones de Consejo,
mientras que el 22% tiene menos de 3 dias.
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7) Contenido de la agenda

¢ Una de las principales responsabilidades del Consejo es salvaguardar la sostenibilidad
de la empresa a largo plazo, lo que requiere asegurar una posicion competitiva.

En el caso espanol, todavia un 28% de las empresas no trata en el Consejo las
tendencias de la competencia, sector y clientes.

Revision
econdémicay
financiera

Competencia,
sector y tendencias
de los clientes

Revision Datos de Competencia,

econémicay sectory
financiera tendencias de
los clientes

El contenido de la agenda de la gran mayoria de los Consejos se
centra en la revisidbn econdmica y financiera, capex y datos de ventas.

Solo en el 80% de los Consejos se revisan temas de competencia,
sector y tendencias de los clientes.
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8) ;Qué adjetivo describe mejor al Consejo?

¢ Los Consejos simplemente informativos han dado paso al debate y obtencién de
conclusiones a poner en marcha.

e Espafna se muestra como el pais donde los Consejos tienen mayor poder decisorio.

Informativo Consultivo B Decisorio

Alemania

Francia

Italia

Mas de la mitad de los Consejos de empresas familiares de Europa
opinan que desempefan un papel decisorio en sus empresas
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9) sSe lleva a cabo un seguimiento de las
resoluciones adoptadas en anteriores reuniones
del Consejo?

e Ademas de tomar decisiones, se supervisan. La gran mayoria de los Consejos en los
que se adoptan decisiones realizan el seguimiento en la implementacion
de las mismas.

Alemania Francia Italia

La gran mayoria de los Consejos hace un seguimiento sobre
las resoluciones adoptadas en las reuniones anteriores.
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10) ;Toma parte el Consejo en el desarrollo del
plan estratéegico?

¢ No existe una tendencia clara en el papel que juega el Consejo en la estrategia de la
compania. Debe el Consejo de Administracion participar en su elaboracién? El Consejo
deberia marcar una lineas generales para luego debatir y refrendar la propuesta elaborada
por el equipo directivo con su CEO como portavoz.

e En Espafa el 64% de los Consejos “solo aprueba” el Plan Estratégico.

Sélo en su preparaciéon M Preparacién y aprobacion M Sélo aprobacion

Alemania
Francia

Italia

El 57% de los Consejos de empresas familiares de
Europa, solo aprueban el plan estratégico. Un 40%
ademas de aprobarlo participa en su elaboracion
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11) ;Qué Comités incluyen los Consejos de
Administracion?

La clave esta en conocer todo lo necesario para aprobar las cuentas o en materia de
nombramientos y retribuciones; pero sin suplir las funciones de los ejecutivos.

Espafa se encuentra en la banda alta de empresas con Comités de Auditoria o
Nombramientos respecto al resto.

ni

Alemania Francia ez [F:] Espana Media

M Comité de Auditoria y Riesgo
M Comité de Nombramientos y Retribuciones

Como promedio, menos de la mitad de los Consejos de empresas
familiares tienen Comités de Auditoria y Riesgos
y Nombramientos/Retribuciones.
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12) ;Existe alguna relacion entre el Consejo y el
Comité de Direccion aparte de las reuniones

de Consejo?

Los Consejeros cada vez tienen un papel mas activo no limitdndose Unicamente a la
asistencia a las reuniones del Consejo.

Aunque Espafna se encuentra a la cola, en casi 2/3 de las companias, los Consejeros se
reunen con los Directivos fuera del Consejo.

Alemania Francia Italia

La mayor parte de los Consejos tienen alguna relacion de interaccion
con el Comité de Direccidn, aparte de las reuniones de Consejo.
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13) ;Existe un plan de emergencia para la
sucesion del CEO?

e ;Cbomo reaccionar ante la eventual ausencia del Primer Ejecutivo?

e Siendo una de las principales responsabilidades del Consejo planificar la sucesion del
CEO, en Espafa solo el 32% de las empresas lo tienen establecido.

Alemania Francia Italia

Solo una tercera parte de los Consejos tiene un
plan para sustituir al CEO en caso de emergencia.

Los Consejos franceses parecen estar mejor preparados, con un
62% de las empresas que dicen tener plan de sucesion.
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14) ;Qué periodo de tiempo es el ideal
para la planificacion de la sucesion del CEO?

e El Consejo debe establecer con la antelaciéon debida un Plan de Sucesién que asegure
la continuidad de la Direccion ante la eventual salida de sus miembros, sobre todo del
Primer Ejecutivo.

Francia - [{11128% 1 G

Italia

Menos de 1 ano M 1-2 afios Mas de 2 afios

No existe un consenso respecto a cual es el periodo de
tiempo ideal para la planificacion de la sucesién del CEO.
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15) ;Tomaria en consideracion candidatos
externos provenientes de diferentes
mercados/sectores?

e La solucién 6ptima de reemplazo no siempre procede del mismo sector, y aunque su
curva de aprendizaje pueda ser mas lenta, su rendimiento a medio y largo plazo puede
ser mejor.

Alemania Francia

Casi dos tercios del total de Consejos se muestran dispuestos considerar
candidatos a CEO provenientes de diferentes mercados/sectores.
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16) ;Tiene uno o mds de los miembros del
Consejo experiencia en la planificacion de la
sucesion?

e La existencia de Consejeros experimentados en Planes de Sucesion hara no sélo que el
proceso se realice de manera natural, sino, y lo que es mas importante, resulte efectivo

Alemania Francia Italia

Se dan varios niveles de experiencia en la planificacion de la sucesion del CEO
entre los diferentes Consejos. Solo el 28% de los Consejos italianos dicen tener
un miembro con experiencia en la planificacion de la sucesiéon, mientras que el
95% de los Consejos alemanes tienen un miembro con este tipo de experiencia.
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17) sSe han identificado candidatos internos
como parte del plan de sucesion?

e Antes de realizar un analisis comparativo externo es bueno identificar candidatos
internos estableciendo un marco temporal de preparacion y desarrollo para los mismos.

Alemania Francia Italia

Existe gran dispersion entre los Consejos al identificar candidatos internos para el
puesto de CEO. En ltalia, solo 39% de los Consejos dicen haber identificado
candidatos internos, mientras que en Francia lo han hecho el 62% de ellos.
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18) ;A cudntos candidatos internos/externos se
evalua, idealmente?

e Lo ideal es mantener siempre un pool de 2 6 3 candidatos internos como posibles
sustitutos al Primer Ejecutivo de la compaifiia.

halia 79 | 10% [NZHRNIN

Casi la mitad de los Consejos de empresas familiares evalian a 3 o mas
candidatos para el puesto de CEO. Esta cifra varia, desde un 20% en
Espana hasta un 61% en Alemania.
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19) ;El Consejo llega a conocer a sus mejores
candidatos internos?

e Esimportante que los principales Ejecutivos de la compafia tengan un alto nivel de
visibilidad y exposicion al Consejo.

Alemania Francia Italia

Casi el 80% de los Consejos llegan a conocer a sus mejores candidatos
internos. En Espafa es donde este hecho se produce con menor frecuencia.
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20) ;Se comparan los candidatos internos con
candidatos externos del mercado como
pardmetro de referencia?

e Es conveniente realizar un analisis comparativo de los candidatos internos con los
externos disponibles en el mercado antes de optar por la solucion éptima.

Alemania Francia

En Alemania y Francia los candidatos internos se suelen comparar con
otros externos como parametro de referencia. En Italia y Espana es
donde esta practica se lleva a cabo con menor frecuencia.
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21) Trayectoria del CEO

e Un Plan de Sucesion adecuado a diferentes niveles debe asegurar el encontrar
soluciones internas en el reemplazo del Primer Ejecutivo.

e En Espafa unicamente el 15% procede de otra compania.

Misma empresa M Diferente empresa

Alemania

Francia

Italia

Mas de dos tercios de los CEO’S de empresas familiares
de Europa provienen de promocion interna.
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22) Trayectoria del CEO cuando procede de otra
empresa

e Laidentificacidén de pasarelas eficientes de experiencia que se puedan extrapolar es
clave cuando el CEO procede de una compania diferente.

Sociedad
cotizada

Multinational
extranjera

Otras empresas
familiares

Mismo sector Sociedad cotizada Multinacional Otras empresas
extranjera familiares

Cuando un CEO proviene de una compania distinta es mas probable
que aporte experiencia del mismo sector, bien proveniente de una
sociedad cotizada o de una multinacional extranjera.

Resulta un dato interesante el que solo el 20% de los CEOs externos
de nueva incorporacién provengan de otras empresas familiares.
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23) Trayectoria del Presidente

e La separacion de funciones entre Presidente y CEO o Primer Ejecutivo puede ayudar a
una mayor eficiencia en el Gobierno Corporativo, asi como en la supervision del mismo.

Misma empresa M Otra empresa Primer ejecutivo y CEO
son una misma persona

Alemania s

En el 16% de las companias coincide en una misma persona la
que ocupa los puestos de Presidente y CEO.
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24) Trayectoria del Presidente que procede de otra
empresa diferente

¢ (Cuando se contrata un Presidente externo se procura que cubra las carencias pueda
tener el Consejo en materia de Gobierno Corporativo.

Sociedad
cotizada

Multinational
D UENEIE]

Otra empresa
familiar

Mismo sector Sociedad cotizada Multinacional Otra empresa
extranjera familiar

Cuando un Presidente procede de otra empresa diferente, lo mas
probable es que aporte experiencia de otra empresa familiar.
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Russell Reynolds Associates es una firma global lider en la busqueda y evaluacion de altos directivos asi como en la
planificacion de sucesion de CEOs y Consejos de Administracion. Con 350 consultores en 44 oficinas alrededor del mundo
y presente en Espana desde 1981, con oficinas en Madrid y en Barcelona, trabajamos estrechamente tanto con entidades
publicas como con organizaciones privadas en todas las industrias y regiones.

Ayudamos a nuestros clientes a construir consejos y equipos directivos para afrontar los retos y oportunidades creados por
las nuevas tendencias digitales, econémicas y geopoliticas que estan remodelando el entorno empresarial a nivel global.
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Javier Anitua

Tiene mas de 28 afios de experiencia en la busqueda y evaluacion de Altos Directivos y Consejeros para los sectores de construccion, industria e
infraestructuras.

Antes de incorporarse a RRA, Javier Anitua fue Gerente en Madrid del bufete internacional Baker & McKenzie, Consultor Senior de la Division de Organizaciéon y
Sistemas de Arthur Andersen, Planificador de Proyectos en The Austin Company e Ingeniero de Proyectos en Nex Ingenieros, S.A.

Es Ingeniero de Caminos porlaE.T.S.I.C.C.P. de Madrid, Diplomado por INSIDE, U.C. Deusto y A.M.P. por la Wharton School de la Universidad de Pennsylvania.

Pedro Goenaga

Pedro Goenaga se incorporé a RRA en 1998 y es Miembro del Comité Ejecutivo mundial de Russell Reynolds Inc., estando especializado en la busqueda y
evaluacioén de Altos Directivos y Consejeros. Ademas es miembro de las practicas de Consumo y Servicios Financieros por su experiencia en estos sectores.
Antes de su incorporacion a RRA fue Consejero-Director General de Gespalets, S.A. (Grupo GKN-Chep). Con anterioridad, trabajé como Director de Inversiones
en Axis, Participaciones Empresariales, S.A. (Argentaria), siendo miembro del Consejo de Administracion de 18 compaiias en diferentes sectores. Previamente
trabajé como Consultor de Alta Direccion en Arthur D. Little, fundamentalmente en los sectores de comunicacion, ocio y turismo.

Es Licenciado en Empresariales por la Universidad de Deusto y MBA por IESE, incluyendo un semestre en la Universidad de Wharton en Pennsylvania.
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Josep Tapies

Josep Tapies es profesor de Direccion General y titular de la Catedra de Empresa Familiar de IESE Business School. Doctor Ingeniero Industrial, por la UPC
(1987). Master en Administracion de Empresas por ESADE (1979).

Sus areas de especializacion incluyen entre otras: la direccién estratégica, el gobierno corporativo, las empresas familiares, su desarrollo y sus sistemas de
gobierno. Ejerce como profesor en distintas escuelas de direccion de empresas del mundo. Es consultor de varias empresas y bancos espafoles e
internacionales.

El profesor Josep Tapies presto sus servicios como miembro del consejo de IFERA (International Family Enterprise Research Academy) desde el afio 2006 hasta
que en 2013 pasé a ocupar su actual posicion de fellow de IFERA; también pertenece a la Junta Directiva de la Asociacién Espafiola de Consultores y
Académicos de la Empresa Familiar (CAEF). Es autor de diversos libros, capitulos de libros, y ha escrito gran variedad de articulos académicos y divulgativos
sobre empresas familiares.






