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“‘Nuestra recompensa se encuentra en el esfuerzo y no en el
resultado. Un esfuerzo total es una victoria completa”

Mahatma Gandhi
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RESUMEN

La empresa familiar es aquella empresa que satisface tres atributos basicos:
pertenecer a una familia, estar dirigida por uno o mas miembros de esta familia
y continuidad de la familia en la propiedad y en la direccién a lo largo del
tiempo.

Segun el instituto de la empresa familiar, en Espafia, el 85% de las empresas
son familiares, las cuales contribuyen en el PIB en un 70%. La mayoria de las
empresas familiares se encuentran en el sector de la alimentacion, seguido por
el sector de la construccion.

La complejidad de este tipo de empresa se deriva de la union de empresa y
familia, donde puede sobreponerse la emocion por encima de la razén. Aqui es
donde aparece el papel del consejero externo independiente. Este, suele ser
seleccionado en virtud de su prestigio y experiencia demostrada y trata de
mediar y aportar un equilibrio entre razén y emocion.

ABSTRACT

The family business is that enterprise that satisfies three main attributes: to
belong to a family circle, be directed by one or more members of this same
family and to belong to a family during a long time.

In Spain, 85% of businesses are family business, which contribute to GDP by
70%. Most family businesses are in the food sector, followed by the building
sector.

The complexity of this type of business is derived from the union of the
company and the family which can lead to situations where emotions overlap
reason. In fact, this is the moment when the figure of independent non-
executive director appears. He/She is usually selected because of their
reputation and proven experience and tries to mediate in order to achieve a
balance between reason and emotion.



INTRODUCCION

La Empresa Familiar no ha sido estudiada hasta hace relativamente poco.
Muchas disciplinas del mundo de la direccion de empresas empezaron a
estudiarse en el siglo XX; sin embargo la empresa familiar no ha sido objeto de
estudio en profundidad en el ambito académico hasta principios de los afios
noventa, a través de asociaciones empresariales, catedras universitarias,
congresos de investigacion y revistas especializadas (Rodrigo, 2006; Tapies,
2009).

La razén del creciente interés por éste tema podria ser el peso que tienen las
empresas familiares en todo el mundo. Tanto en Europa como en Estados
Unidos, América Latina o Asia su representacion en el total de empresas
supera el 70% vy en términos de Producto Interior Bruto (PIB) esa participacion
oscila entre el 45% y el 80% (Martinez, 2009).

A la vista de estos datos queda patente el importantisimo papel que estas
empresas juegan en la economia mundial, bien sea a través de “gigantes
corporativos” como Wal-Mart Stores Inc. O Toyota Motor Corp. o bien a través
de millones de pequefas y medianas empresas (Martinez, 2009).

La relacion empresa-familia es lo que diferencia a una empresa familiar de una
empresa no familiar y lo que hace que se estudien de forma separada los dos
tipos de empresa. Asi pues, sabemos que en todos los Consejos de
Administracion hay consejeros externos, sin embargo, éstos tienen un papel
distinto en el Consejo en funcién de si la empresa es familiar o no.

En el presente trabajo analizaremos el papel del consejero externo (dominical e
independiente) en la empresa familiar. Veremos los dos tipos de consejero
externo, sin embargo, haremos hincapié en los segundos.

Los consejeros independientes, en la empresa familiar, son los encargados de
aportar objetividad en el Consejo de Administracidon y no permitir que los
consejeros dominicales se dejen llevar por las emociones. Estos, ademas,
tienen como funcion representar a los accionistas poco significativos.



OBJETIVO DEL TRABAJO

El objetivo del presente trabajo es indagar en el mundo de la empresa familiar,
especialmente en la figura del consejero externo. Se pretende conocer los pros
y los contras de la incorporacion de consejeros externos independientes en el
Consejo de Administracion de una empresa familiar y saber las cualidades que
deben tener éstos consejeros para poder ser calificados como tales, entre
muchas otras cosas.

La composicion del Consejo de Administracion es igual o muy similar a todas
las empresas, familiares y no familiares, sin embargo queremos averiguar qué
papel juegan los consejeros externos en las empresas familiares y qué
diferencia hay con el papel que tienen en las no familiares.

Por tanto, mediante una serie de explicaciones y una aplicacion practica, se
pretende que conozcamos de primera mano y con detalle el papel que tiene
este tipo de consejero en la empresa familiar.

DESCRIPCION DE LA METODOLOGIA UTILIZADA

El trabajo se divide en dos partes: una parte tedrica y una parte empirica.

En la parte tedrica se ven una serie de conceptos, como por ejemplo la
definicion de empresa familiar y la de Consejero Externo, necesarios para
entender el tema del presente trabajo. También se explica mediante cifras y
graficos la situacion actual de la empresa familiar, tanto en Espafia como en
Europa, y se expone en profundidad el papel que juega un consejero externo
en la empresa familiar, mas especialmente el papel que tiene el consejero
externo independiente en éste tipo de empresa.

La parte empirica se desglosa en dos: aplicacion practica 1 y aplicacion
practica 2. En la primera parte se analizan dos empresas: Banca March e
Inditex. ElI analisis consiste en comprobar si éstas cumplen las
recomendaciones del cddigo unificado de buen gobierno, concretamente los
puntos referidos al Consejo de Administracion y a los Consejeros Externos. En
la aplicacidon practica 2 se hace un andlisis por sectores de distintas empresas
familiares. En ésta ultima parte se hace una relacion de los distintos tipos de
consejeros con cada uno de los sectores estudiados.



DESARROLLO DEL TRABAJO

1. Definicion de Empresa Familiar:

El concepto de Empresa Familiar, a priori, parece un concepto de definicién
facil pero bajo estas lineas podremos comprobar que es mas complejo de lo
gue podiamos imaginar.

La empresa familiar tiene, en su identidad como empresa, las mismas
caracteristicas que cualquier otra empresa. La diferencia de la empresa familiar
es su conexion con una familia, o grupo familiar, que posee una influencia
directa en el gobierno, en la direccién y en el control de la misma (Ramodn,
2005).

Una empresa es familiar si:
a. La propiedad de la empresa recae en una familia.

Quiero referirme en este punto, que una empresa sera familiar si la mayoria de
los derechos de voto (directos o indirectos) de ésta estan en manos de los de
los fundadores de la empresa y/o de sus familiares. Es importante contar con la
mayoria de los derechos de voto porque significa poder tomar todo tipo de
decisiones y tener el control de la empresa.

b. Al menos un representante de la familia esta involucrado en la gestion y/o
direccion de la empresa y, por consiguiente, toma las decisiones mas
importantes.

Pueden suceder dos cosas cuando hablamos de ésta cuestion. Bien que el/los
miembro/s de la familia ejerzan las actividades de gestion y control o bien que
sblo ejerzan control porque la empresa estd gestionada por profesionales
externos. La primera opcidn suele ser tipica de pequefias empresas familiares
0 en empresas de primera generacion. En cambio, la segunda opcién se suele
dar en grandes empresas donde la propiedad esta muy repartida.

c. La empresa contintda en propiedad y direccion de la familia a lo largo del
tiempo, de generacion en generacion.

La idea de la voluntad de continuar con la empresa, de tener la empresa como
un legado a transmitir a generaciones futuras es el punto que caracteriza y da
un especial sentido a la Empresa Familiar.



2. Ventajas y puntos débiles de la empresa familiar:

La interaccion empresa y familia define un marco de complejidad y de
situaciones; ademas, es origen y fuente tanto de las fortalezas como de las
debilidades de la empresa familiar. Las ventajas se obtienen por aprovechar y
conjugar adecuadamente el efecto familiar y las caracteristicas empresariales.
El origen de los inconvenientes de estas empresas viene dado por los
problemas que se originan al combinar familia y empresa (Basco, 2007).

En momentos de inestabilidad econdmica y escandalos corporativos, cuando
muchos directivos e incluso la opinién puablica lamentan la falta de valores en el
entorno empresarial, las empresas familiares se perfilan como un modelo a
seguir. Tienen una visién a largo plazo que contrasta con el cortoplacismo de
otras compafias, y cuentan con un férreo sistema de valores que guia su
estrategia (Tapies, 2009).

Aunque en el pasado el éxito de estas empresas se decia que era conseguido
“a pesar de” su caracter familiar, en la actualidad, este tipo de organizaciones
empresariales han sido “redescubiertas” y precisamente se atribuyen sus
buenos resultados a su caracter familiar (Martinez, 2009).

A continuacion, veremos que caracteristicas hacen Unicas a las empresas
familiares y las razones por las que en tiempos de crisis son un ejemplo a
sequir.

2.1. Ventajas de la Empresa Familiar.

Se manifiestan fundamentalmente en las primeras etapas.

1) Orientacién hacia el largo plazo, sin busqueda de beneficios en el corto
plazo. Esto hace que puedan emprender proyectos a largo plazo en mejores
condiciones que las no Familiares dénde no impera este compromiso del largo
plazo.

2) Cultura familiar cobmo fuente de orgullo. Como en estas empresas se desea
gue la empresa perdure en el tiempo y a la vez se vaya creando riqueza afio a
afio, los miembros de la familia implicados en la gestién y direccion de la
empresa tendran mayor compromiso y motivacién con el proyecto por temor a
defraudar a su familia.

3) Mayor flexibilidad en su funcionamiento, queriendo decir una mayor agilidad
en la toma de decisiones. Al recaer en una misma figura, que es el empresario,
la direccion y la administracion de la empresa, las decisiones se toman
rapidamente.

4) Conocimiento del negocio. Los miembros de la familia se forman desde
jovenes en el negocio. Si desde edades tempranas se inculca el espiritu de la
familia, el orgullo de pertenencia y la responsabilidad de dirigir una empresa
con afos de historia, el futuro de la empresa esta garantizado.



5) La empresa familiar tiene mas empleados que la no familiar. Crea trabajo
hasta en ciclos recesivos.

6) Es mas rentable que la no familiar. Ademas, tiene menos riesgo de mercado.

7) Tiene un mayor grado de autofinanciacion y reinversion de beneficios para
financiar el futuro crecimiento de la empresa (Basco, 2007).

A pesar de los puntos positivos vistos anteriormente, las empresas familiares
también tienen algunas debilidades que se generan por la union de familia y
empresa.

2.2. Puntos débiles de la Empresa Familiar.

Se incrementan con el paso del tiempo.

1) Conflictos entre familiares-accionistas que trabajan en la empresa y los que
no trabajan en ella por no saber diferenciar el patrimonio empresarial del
familiar. Aqui jugaria un papel importantisimo el Consejo de Familia que, segun
Gasco, Segurado y Quintana (2005), es responsable de:

o Definir la implicacion y el compromiso de la familia con la empresa.

o Preparar los miembros familiares para desenvolverse y actuar en el
sistema de gobierno de la organizacion de una forma adecuada y
constructiva; y

o Catalizar la transparencia de informacion en el seno de la familia acerca
de los asuntos de la empresa y la propiedad.

2) El problema de la sucesion y, en general, el cambio de generacion en la
empresa. Existen muchos refranes referidos a este punto, como por ejemplo:
“Las empresas las hacen los grandes abuelos, las mantienen los hijos y las
disuelven los nietos”. Con este refran se pretende explicar que la empresa
como propiedad se puede heredar, sin embargo el talento no se suele heredar.

3) En algunos casos, la falta de profesionalizacién de las mismas. Esto suele
ocurrir en las primeras generaciones y en la mayoria de los casos por
ignorancia del fundador.

4) La falta de modificacion de la organizacion de la empresa a medida que ésta
va creciendo.

5) Una mayor rigidez a los cambios, que se puede manifestar a la hora de
introducir nuevas tecnologias, internacionalizacion, etc.

6) La dificultad de atraer y mantener buenos directivos no familiares.

A modo de conclusion, podemos afirmar que la empresa familiar es un modelo
de empresa a tener en cuenta en estos tiempos que estamos viviendo de crisis
econdmica basicamente por dos razones: Crea empleo hasta en ciclos



recesivos, lo cual ayuda a disminuir el paro, y es mas rentable y mas productiva
gue la no Familiar.

3. La empresa familiar en Espariay en la Unién Europea:

A continuacion, se pretende analizar la situacion de la Empresa Familiar en
Espafia y en la Unién Europea y, seguidamente, hacer una comparacion,
mediante cifras, de la Empresa Familiar en Espafa con la Empresa Familiar en
la Unién Europea.

3.1. La Empresa Familiar en Espafa.

Segun los datos publicados por el Instituto de la Empresa Familiar en el afio
2009, en Espafia habia 2,9 millones de empresas familiares, o lo que es lo
mismo, el 85% del total de empresas son de ésta indole. Las mismas daban
empleo a 13,9 millones de personas, con lo que el 70% del empleo privado se
debe a ellas. Como otro dato de interés, decir que las empresas familiares
espafolas contribuyen en un 70% al Producto Interior Bruto. Desde la
perspectiva del ciclo generacional, el 65% son de primera generacion, el 25%
de segunda, el 9% de tercera y el 1% de cuarta generacion o mas.

Si observamos los datos del afio 2012, que nos ofrece el Instituto de la
Empresa Familiar, podemos comprobar que son muy similares a los del 2009.
En Espafia habia 2,8 millones de empresas familiares, las cuales daban
empleo a 10,13 millones de personas. Si miramos el ciclo generacional de
éstas; el 65% son de primera generacion, el 25% de segunda, el 9% de tercera
generacion y el 1% de cuarta o mas.

Tabla 1. La empresa familiar en Espafa

Num. Empresas | Niam. Empleados | % EF sobre total
Familiares en el total de EF de empresas

Espana 2.9 millones 13.9 millones 85%

FUENTE: Instituto de la Empresa Familiar (2009)-Elaboracién propia.




Gréfico 1. Ciclo generacional de la empresa familiar

Ciclo generacional EF

primera generacion M segunda generacion

i tercera generacion H cuarta generacion o mas

FUENTE: Instituto de la Empresa Familiar (2009)-Elaboracién propia.

El Instituto de la Empresa Familiar, a través de su pagina web, nos ofrece
nuevos e interesantes datos (2014) que obtiene gracias a las empresas
asociadas: el 95% del capital de las empresas es propiedad de la familia
fundadora, el 25% de las empresas cuenta con mas de 10 accionistas
familiares, el 100% de las empresas cuenta con familiares en el Consejo de
Administracion, el 69% tiene consejeros independientes, el 94% de las
empresas cuenta con familiares en los cargos ejecutivos y hay 5 familiares por

término medio en la empresa.

Si queremos saber como se distribuyen sectorialmente las empresas familiares

de nuestro pais, podemos observar el siguiente gréafico del IEF (2014):

Grafico 2. Distribucion sectorial de la empresa familiar
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FUENTE: Instituto de la Empresa Familiar (2014)-Elaboracién propia.



Cdmo podemos observar en el grafico anterior, la mayor parte de las empresas
familiares se encuentran en el sector de la alimentacion (16%), seguido del
sector de la construccién (12%). En los demas sectores, las empresas
familiares se reparten de una forma muy similar.

3.2. La Empresa Familiar en la Unién Europea.

Para explicar la situacion de la Empresa Familiar en la Unién Europea, me voy
a basar en los ultimos datos, referentes a la UE, publicados en la pagina web
del Instituto de la Empresa Familiar.

Asi como nos indica la tabla, en la UE hay unos 17 millones de empresas
familiares que dan empleo a 100 millones de personas. Estas tienen una
importancia significativa, ya que mas de la mitad de las empresas existentes
en la Unién Europea son familiares, concretamente el 60%.

Tabla 2. La empresa familiar en la Unidén Europea

NUm. Empresas
Familiares

NUum. empleados
en el total EF

% EF sobre total
de empresas

UE

17 millones

100 millones

60%

FUENTE: Instituto de la Empresa Familiar (2009)-Elaboracién propia.

El pais de la UE que mas empresas familiares tiene es Italia, con mas de un
95%. Le sigue Alemania con el 93% y Suecia con un 90% (Sanchez, 2012).

Con ésta tabla vamos a poder comparar mejor y de una manera mas visual los
datos de Esparfia con los de la Unién Europea. Como dato relevante, decir que
el nimero de empresas familiares espafiolas supera con creces la media de la
UE, con 25 puntos porcentuales de diferencia.

Tabla 3. Comparativa Espafia versus Union Europea

NUm. Empresas

Num. Empleados

% EF sobre el

Familiares. en el total de EF il Al
empresas
Espana 2,8 millones 10,13 millones 85%
Unién Europea 17 millones 100 millones 60%

FUENTE: Instituto de la Empresa Familiar (2012)-Elaboracién propia.




4. Organos de gobierno de la empresa familiar:

El gobierno de la empresa familiar tiene una constitucion dual. Por un lado,
tenemos los conceptos tradicionales: la Junta de Accionistas, el Consejo de
Administracion y la Direccion Ejecutiva. Y, por otra parte, nos encontramos con
los conceptos propios de las empresas familiares: la Junta de Familia, el
Consejo de Familia y el Consejo Asesor. Son estructuras que estan, en teoria,
cada una en su sitio, pero que tienden, de forma natural, a interactuar entre
ellas y, en ocasiones, a sobreponerse (de la Torre, 2005).

Otra clasificacién de los 6rganos de gobierno de este tipo de empresas podria
ser la siguiente (Ramon, 2005):

» Organos relacionados con la propiedad: la asamblea familiar, el consejo de
familia y la junta de accionistas.

e Organo asociado a la direccion: el consejo de administracion.

o Organos relativos a la gestion: los comités de direccion.

A continuacion se van a explicar los 6rganos relacionados con la propiedad y la
direccion de la empresa familiar.

4.1. Asamblea familiar.

Su objetivo es reunir a las distintas ramas familiares con la intencion de que
sus integrantes puedan analizar, discutir, resolver cuestiones estrictamente
familiares, asi como temas derivados de la relacion que la familia mantiene con
su empresa. Cada familia puede regular como quiera el derecho de asistir a la
asamblea; no obstante se suele fijar un minimo de edad y ciertas restricciones
a la hora de votar (Ramodn, 2005).

Funciones de la asamblea familiar (Ramoén, 2005):

I.  Informar periddicamente a la familia de la marcha de la empresa.

[I.  Constituir el foro en que se definan los objetivos de la familia en relacion
a la empresa y la forma en que aquélla puede contribuir a facilitar la
continuidad de la misma.

lll. Fomentar la cordialidad de las relaciones entre los miembros de la
familia, con el fin de crear un buen ambiente para poder discutir sin
tensiones los distintos puntos de vista de los componentes de la misma.

IV. Detectar los problemas que puedan surgir en la familia y que afecten a la
empresa.

V. Llevar los problemas identificados al consejo de familia y al consejo de
administracidon para que éstos tomen las decisiones pertinentes para su
solucion.

10



4.2. El consejo familiar.

El consejo familiar es el responsable de dar respuesta precisa a todas las
variables que se derivan de: el desarrollo generacional, la mayor o menor
dispersion y cohesion familiar, la evolucion del patrimonio familiar y la evolucion
del entorno (de la Torre, 2005). El consejo de familia estara formado por un
menor numero de miembros de la familia elegidos por la asamblea familiar
siguiendo diversos criterios: capacidad, representacion de las distintas ramas
de la familia, etc. (Ramon, 2005).

Funciones del consejo familiar (Ramén, 2005):

I.  Servir de principal vinculo de comunicacién entre la asamblea familiar, el
consejo de administracion y el director de la empresa.

[I. Defender los derechos de los familiares, tanto si son propietarios o no,
gue no trabajan en la empresa. A su vez, defender los derechos de las
distintas ramas familiares.

[ll.  Proponer y debatir los nhombres de los candidatos para pertenecer al
consejo de administracion.

IV. Redactar y revisar las declaraciones de la familia.

4.3. La junta de accionistas.

Es el organo de gobierno vinculado a la propiedad de la sociedad mercantil
integrado por todos sus propietarios (sean o no de la familia, aunque la mayoria
lo son), que tratara de decidir qué hacer con la misma. (Ramon, 2005).

La importancia de la junta de accionistas es raramente comprendida en la
empresa familiar, tal vez debido al hecho de que, en primera y segunda
generacion, el nimero de accionistas es pequefio y ademas una 0 muy pocas
personas acostumbran a ostentar la mayoria de propiedad necesaria para
tomar las decisiones y, en consecuencia, solo se celebra cuando es necesario
cumplir los requisitos legales y se hace de forma protocolaria (Gallo, 1998).

4.4. El consejo de administracion.

La funcién del consejo de administracion, o de los distintos consejos de
administraciéon de las diversas empresas que puedan conformar el patrimonio
familiar, es: mantener la viabilidad de la empresa, impulsar el desarrollo
estratégico de la empresa, validar el proyecto estratégico, el plan de negocio y
las inversiones a realizar y, velar por la ética empresarial que garantice la
supervivencia de la empresa en el tiempo y su contribucién en el crecimiento
econdmico, social y medioambiental sostenible.
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Un consejo de administracion numeroso sirve para poco. El modelo ideal seria
un grupo de siete o nueve consejeros, que puedan hablar en torno a una mesa,
gue opinen y que estén realmente implicados e informados sobre la compafiia
(de la Torre, 2005).

El consejo de administracion, a través de los consejeros, debera representar el
mayor porcentaje de capital posible, siendo aconsejable, sobre todo cuando la
empresa haya alcanzado cierta dimension, la presencia de consejeros
independientes, teniendo en cuenta la estructura accionarial de la sociedad vy el
capital representado en el Consejo. En los casos de pequefias o medianas
empresas se recomienda contar con un consejo asesor que ejerza un papel
similar al de los consejeros independientes en otras empresas. También, se
recomienda que las personas mas significadas del equipo de gestién formen
parte del Consejo (Quintana, 2012).

Estructura de los consejos de administracion (Ramon, 2005):

Consejeros Externos:

e Consejeros independientes: Son aquellos que no representan a la
propiedad (no son accionistas) ni a la direccion (no ocupan ningun
puesto directivo en la organizacion). Este tipo de consejeros suelen ser
seleccionados en virtud de su prestigio y experiencia demostrada. Son
especialmente adecuados para desempefiar la funcion institucional en el
consejo de administracion aunque, en ocasiones, pueden ser muy Utiles
en las labores de gobierno y estrategia de la empresa. Asi, por ejemplo,
personas bien posicionadas en el ambito empresarial (consejeros o ex
consejeros de otras empresas relevantes) e institucional (por ejemplo, ex
politicos) son firmes candidatos a este tipo de puesto. Finalmente, en
determinados casos, se busca que el consejero independiente sirva de
mediador entre los diferentes intereses de los grupos accionariales o
familiares.

e Consejeros dominicales: Tienen como principal razon de ser la de
representar y defender los intereses de la propiedad. Es muy habitual
gue, en el caso de existir diferentes grupos de accionistas, cada uno
cuente con el “derecho” de nombrar a un consejero 0 a mas de uno, en
funcidn del peso accionarial. Asi, en las empresas familiares, a partir de
la segunda y la tercera generacion, estos grupos pueden aparecer en
relacion con las diferentes ramas familiares. De este modo, cada rama
puede contar con un miembro que defienda sus intereses en relaciéon
con el resto de ramas familiares.

Consejeros Internos:

e Consejeros ejecutivos o directivos: El motivo por el que puede ser
adecuado integrar a algun directivo en el consejo no es otro que el de
dar la posibilidad de contar con la informacién en primera persona de
aquel o aquellos profesionales que se dedican, a tiempo completo y con
la maxima responsabilidad, a la gestién de la organizacion.
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6. El Consejero Externo:

Llegados a éste punto del trabajo, se pretende conocer en mas profundidad el
concepto de consejero externo aplicado a la realidad de la empresa familiar.

Sabemos que en el Consejo de Administracion puede haber dos tipos de
consejero externo: el dominical y el independiente, aunque nos centraremos
mas en el segundo ya que, como veremos, juega un papel clave en el tipo de
empresa que estamos estudiando.

6.1. Dos tipos de consejero externo: el dominical y el independiente.

En la mayor parte de los paises occidentales los miembros del Consejo de
Administracion pueden ser de dos tipos: internos o externos, en funcion de si
pertenecen o0 no al equipo directivo de la compafia. En Espafa, en su
momento, se complico ésta division diferenciando entre dos tipos de consejero
externo: el independiente y el dominical. El primero tiene que defender a los
accionistas minoritarios y el segundo defender sus propios intereses como
accionistas significativos (en la empresa familiar son los accionistas de la
familia que defienden los intereses de la empresa familiar).

La clave del consejero externo es su independencia del equipo gestor. Sin
embargo, en nuestro pais se ha considerado virtud ser ademas independiente
de los accionistas significativos (de los familiares, en el caso de la empresa
familiar).

Por otra parte, un consejero dominical puede reunir importantes ventajas con
respecto al independiente (Barderas, 2003):

e Puede sentarse en el Consejo de Administracion por derecho propio.

e Tiene como objetivo defender y acrecentar el valor de su participacion
en el capital de la empresa.

e Dota de estabilidad a la compafiia sirviendo de apoyo al equipo directivo
en la implementacion de una estrategia a largo plazo.

e Son los que mejor pueden representar los intereses de los accionistas
(sus propios intereses).

e En la empresa familiar representan a accionistas que tienen un
compromiso permanente y extraordinario con la empresa y con sus
clientes y empleados.

6.2. El Consejero Externo Independiente vs el Consejero Interno.

La literatura sefiala que para garantizar la eficacia de las funciones de
supervision y asesoramiento del consejo no es suficiente con incorporar mas
miembros, sino que es necesario que éstos estén dotados del conocimiento,
los incentivos y las habilidades requeridas para su desarrollo.
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Los consejeros internos disponen de mucha informacién sobre la empresa,
aunque pueden tener objetivos distorsionados debido a los beneficios privados
y a su falta de independencia del CEO. Dada su estrecha vinculacion con éste,
no son candidatos Optimos para desarrollar la funciébn de control, ya que
podrian no emitir evaluaciones criticas de sus politicas y estrategias. Los que
mas eficientemente pueden desarrollar esta funcion son aquéllos que no
mantienen ningun vinculo personal ni profesional con la empresa, los externos
independientes.

Ademas de controlar el oportunismo gerencial, los consejeros independientes
son relevantes para la funcién asesora del consejo en cuanto que aportan un
amplio conocimiento que puede ser utilizado por el equipo directivo en la
formulacion e implementacién de sus estrategias. Sin embargo, un consejo
formado integramente por externos independientes no podria desempefar
eficientemente esta labor, dada su falta de conocimiento sobre aspectos
fundamentales de la empresa y de su entorno (Garcia, 2011).

6.3. Condiciones para ser considerado consejero externo independiente.

Segun senala Josep Albet en la “Guia per al bon govern de I'empresa no
cotitzada i familiar”, para que un consejero independiente reuna las condiciones
gue aseguren la imparcialidad y objetividad de criterio se deben cumplir los
siguientes puntos:

a) No tener, o no haber tenido recientemente, relacién de trabajo, comercial o
contractual, directa o indirecta, y de caracter significativo, con la sociedad, sus
directivos, los consejeros dominicales o sociedades del grupo los intereses
accionariales de los cuales éstos representen, entidades de crédito con una
posicion destacada en el financiamiento de la sociedad, u organizaciones que
reciban subvenciones significativas de la sociedad.

b) No ser consejero de otra sociedad cotizada que tenga consejeros
dominicales en aquella sociedad.

c) No tener relacion de parentesco cercano con los consejeros ejecutivos,
dominicales o con los miembros de la alta direccion de la sociedad.

Si existiera alguna de las relaciones anteriores debera ser conocida y evaluada
por el consejo de administracion, después del informe previo de la comision de
nombramientos y retribuciones, y recogida en el informe anual.
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6.4. Ventajas e inconvenientes de la incorporacion de consejeros
independientes en el consejo de administracion (Ramén, 2005).

Ventajas:

Proporcionan orientacion, consejos Yy experiencia no disponibles
inicialmente en la empresa.

Ayudan a la planificacion estratégica a largo plazo de la empresa.
Mejora la credibilidad ante todos los agentes econdmicos implicados.

Pueden actuar como mediadores en conflictos internos, al estar ajenos
al ambiente emocional de la empresa.

Amplian la red de contactos corporativos de la empresa.

Ahorro de tiempo y energia de los propietarios, al detectar y evitar
dificultades y amenazas.

Son un banco de pruebas de las fortalezas y las debilidades percibidas
antes de salir al mercado con nuevos productos o lanzarse a nuevos
negocios o mercados.

Aportan experiencia en procesos complejos para pequefias empresas,
como fusiones o adquisiciones.

Catalizador del cambio.

Inconvenientes v riesgos:

Dificultad de acercamiento de los externos a la realidad y la cultura de la
empresa.

Sobredimensionamiento del consejo.

Seleccidn inadecuada del externo.

No disefiar convenientemente su sistema de remuneracion.
Costes totales de integracion de externos.

Manejo de informacion muy valiosa de la empresa.

Pérdida de objetividad del independiente.

Provocar en otros consejos recelos, sentimientos negativos y posiciones
encontradas.

No fijarle claramente sus objetivos dentro del consejo.
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6.5. Cualidades de los consejeros externos independientes en las empresas
familiares.

El tema de cuéles son las cualidades que deben poseer los consejeros
independientes en las empresas familiares es ampliamente tratado por los
diversos autores desde hace mas de veinte afios. En el intento de clasificar las
multiples cualidades por ellos indicadas, que a continuacion se realiza, se ha
seguido un esquema tradicional para separarlas en cuatro grupos: virtudes
humanas, actitudes en el desempeio de las responsabilidades, conocimientos
generales sobre la empresa y su entorno y, por ultimo, conocimientos
peculiares sobre empresa familiar (Gallo, 2005):

e Virtudes humanas:

Honestidad e integridad.

Discrecion y confidencialidad.

Valentia para cuestionar.

Obijetividad.

Independencia.

Ser modelo de actuacion.

e Actitudes en el desemperio de responsabilidades:

e Deseos de contribuir.

e Deseo de aprender.

e Comprometerse y tomar riesgos.

e Entusiasmo.

e Flexibilidad.

e Ganar la confianza de la familia.

e Trabajar en equipo.

e Arbitrar.

e Lograr consensos.

e Responsabilidad con la empresa, la familia y la direccion.

e Saber controlar.
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e Experiencia y sensibilidad en el trato con las personas.

e Conocimientos generales:

Visién de largo plazo.

Direccidn estratégica.

Conocimientos especializados y complementarios en areas clave para
la empresa.

Sabiduria y experiencia en empresa.

e Conocimientos peculiares sobre la empresa familiar:

Entender el proceso de sucesion y saber actuar como “colchdén”
emocional entre dos generaciones.

Conocer y comprender las preocupaciones de los propietarios.

Entender y saber vivir el privilegio de la riqueza economica.

Saber actuar como mentor de la siguiente generacion.

Finalmente, una cualidad dificil de incluir en los cuatro grupos anteriores, pero
frecuentemente citada, es la de poseer una buena red de contactos.

6.6. La importancia de la inclusion del consejero independiente en el Consejo
de Administracion de la empresa familiar.

La eleccion de una estrategia es una de las decisiones mas importantes en
cualquier empresa, pero aun mas compleja lo es, ademas de importante, en la
empresa familiar. Para la empresa supone comprometer recursos financieros y
seguridad, pero para familia representa su escala de valores y su reputacion.
Por ello, se hace necesario que la familia empresarial integre los intereses de la
empresa y de la familia en el proceso de planificacién estratégica, pues sin el
compromiso de la familia la estrategia nunca sera una realidad sino sélo un
suefio.

Para que esta planificacion en paralelo (de la familia y la empresa) se lleve a
cabo recabamos la presencia de un Consejo de Administracion con consejeros
externos, porque asegura la comunicacion entre la familia y la gerencia familiar
la mayoria de las veces. El Consejo abogara por la continuidad de la empresa y
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también por la continuidad de la familia empresarial, aportando grandes ideas
al Plan Estratégico. Los consejeros externos miran a la empresa con 0jos mas
objetivos y también con lozania y frescor la historia y comportamiento de la
familia. Por tanto, podran conseguir un pronunciamiento sobre el compromiso
familiar mucho méas nitido y un pronunciamiento sobre la escala de valores
menos subijetivos, lo que es mas gratificante para la familia y para la empresa.

El Consejo con independientes ayudara a la gerencia, familiar casi siempre, a
descubrir la filosofia de gestién que aporta y a ser mas realista a la hora de fijar
los objetivos a largo plazo. Cuando el consejero independiente se integra en las
primeras fases ayuda a que los lideres de ramas familiares y los gestores
consigan una vision compartida del futuro.

El consejero independiente ayuda a que el proceso de planificacion de la
familia y de la empresa sea justo y transparente y lo avala con su presencia.
Asi se disefian estructuras de gobierno de la familia que completan las de la
empresa. Dado que la familia tiene que preparar gestores de empresa, de un
lado, y lideres familiares, de otro, el consejero independiente puede ser de gran
ayuda. Puede ser preceptor de la nueva generacion, precursor de contactos
con los jovenes, calibrador justo del sistema de compensaciones asi como
evaluador independiente de las actuaciones de la gerencia familiar. Un Consejo
con independientes produce decisiones sobre sucesidon que son mejor
aceptadas por la familia. Los independientes son administradores
profesionales, que pueden ayudar al disefio del legado patrimonial. Las
empresas familiares que tienen Consejos de Administracion fuertes tienen
grandes ventajas. Los consejeros externos proveen perspectivas creativas y
nuevas a la hora de formular y pensar las estrategias, enormemente
provechosas en los periodos de transicion en la gestion y en la propiedad. Los
independientes dan estabilidad en los momentos de turbulencias.

Cuando se analizan las potencialidades, la gerencia tiende a sobrevaluarlas y
cuando se exploran las debilidades tiende a minusvalorarlas; pues bien, la
presencia de independientes ajusta estas valoraciones tanto en el analisis de
capacidades como de la competitividad. Es obvio que los externos ayudan a
evaluar el potencial estratégico de la empresa, pues tienen experiencias de las
fuerzas que mueven el entorno (Alcaide, 2007).

7. El papel del consejero externo independiente en el Consejo de
Administracion de una empresa familiar:

El propoésito de éste apartado es analizar el Consejo de Administracion de una
empresa familiar no cotizada, destacando principalmente el papel del consejero
externo en éste Consejo.

En éste punto se veran todas las etapas por las que pasa un consejero externo
independiente en una empresa familiar, desde que es candidato al puesto
hasta su cese o dimision.
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Para saber qué tipo de consejeros son mas idéneos para la empresa, qué
cantidad necesita, las cualidades que deben tener, etc. la empresa familiar
deber& hacerse una serie de preguntas (Albet).

7.1. ¢ Qué tipo de consejeros externos necesito?

Antes de definir el perfil de los consejeros cabe determinar las competencias
qgue debe tener el Consejo, de acuerdo con una formulacién estratégica hecha
anteriormente. Para determinarlas nos plantearemos dos cuestiones:

1) ¢ Qué conocimiento necesito en mi Consejo de Administracién?

El conocimiento necesario sera aquel que permita hacer frente a las amenazas
y a los puntos débiles de la empresa.

Si ponemos un caso en que la empresa quiere aumentar la dimension,
aumentar la presencia internacional y disponer de un mayor reconocimiento de
marca, los conocimientos necesarios seran:

Conocimiento financiero experto para poder abordar el crecimiento.
Experiencia en crecimiento a traves de la compra de otras empresas.
Conocimiento sobre gestion de marca.

2) ¢ Qué atributos personales me gustaria que tuvieran mis consejeros?

Teniendo en cuenta las responsabilidades del Consejo de Administracion, hay
algunos atributos, de caracter general, que deben tener todos sus miembros:
Honestidad, convencimiento, deseo de aprender, capacidad de trabajar en
equipo, discrecion,...A parte de tales atributos, los consejeros requeriran otros
atributos en funcion de la vision y la mision del Consejo.

7.2. ¢ Cuantos consejeros externos necesito?

Definidas las competencias que requiere el Consejo de Administracion, la
siguiente cuestion es: ¢ Cuantos consejeros externos necesita el Consejo para
garantizar el minimo exigible de cobertura? La regla general es como minimo
tres mas el empresario-gerente, es decir, un consejo de administraciéon de
cuatro miembros, y como maximo siete mas el empresario-gerente, es decir, un
Consejo de Administracion de ocho miembros. Esta regla se fundamenta en el
hecho de considerar que el Consejo es un equipo de trabajo y, como tal, tiene
gue aportar un rendimiento conjunto, ha de generar sinergia. Asi pues, para
gue el equipo pueda ser efectivo se requiere un namero reducido de personas.
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El intervalo de cuatro a ocho establece un margen suficiente para poder incluir
algun consejero no externo ateniendo a su condicién de accionista de la
empresa.

7.3. La busqueda de consejeros externos.

El empresario-gerente ya sabe con qué tipo y con cuantas personas quiere
compartir su proyecto, Ahora tiene que encontrarlos y convencerlos de que
éste proyecto es serio, interesante, de aprendizaje, honesto y econémicamente
beneficioso para todos.

1) ¢ Quién podria ser consejero externo?

La respuesta a la pregunta tiene que ser légica: aquel que mejor se adapte a
las competencias que el Consejo de Administracion requiere.

Ateniendo a éste requisito, el empresario tendra que tener presente a qué
colectivo pertenece el candidato (amigos, profesionales externos que ya
trabajan con el empresario-gerente, consejeros de otros consejos de
administracion, profesores universitarios, jubilados, otros profesionales,
competidores, ejecutivos u otros empresarios) y buscar un equilibrio entre las
ventajas y los riesgos que se detectan en cada uno de ellos.

2) ¢, Como los busco y los elijo?

Buscar y elegir a los consejeros externos es un proceso similar al de cubrir
cualquier puesto de trabajo, pero con ciertos matices importantes derivados de
la misma posicion. En todo caso, tiene que ser un proceso con meétodo; la
confianza en los conocidos y las recomendaciones no son, precisamente, el
mejor criterio.

3) Proceso de busqueda.
Para éste proceso tenemos dos alternativas:

e Utilizar la red de relaciones del empresario-gerente.
e Utilizar un intermediario, basicamente, las empresas de busca talentos.
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Tabla 4. Ventajas y riesgos de los procesos de busqueda

Ventajas Riesgos

e Costes elevados de

e Entienden perfectamente busqueda en terminos de

Red de la situacion que afronta el ST
relaciones 9 e Baja objetividad en el

empresario-gerente. i
proceso de evaluacion de
candidaturas

e Costes elevados del proceso

e Menos tiempo de . .
en términos econémicos.

Servicio de dedicacion del :
busca empresario-gerente.  Costes de tiempo para que
talentos o Alta objetividad en la el proveedor entienda la

necesidad real del

busqueda y evaluacion. .
empresario-gerente.

FUENTE: Elaboracién propia-Albet.

4) Proceso de aproximacion a los candidatos.

En el caso que hagamos el encargo al busca talentos, el empresario-gerente
no ha de preocuparse de hacer la aproximacion a los candidatos.

Si lo hace él mismo, es conveniente que capte informacioén de otras personas
gue le puedan dar referencias del candidato.

5) Proceso de entrevistas.

Si quién realiza las entrevistas es la empresa de busca talentos, el empresario-
gerente tan solo tendra que ver los candidatos al final, con el informe elaborado
por la empresa de servicios.

Si es el mismo empresario-gerente que hace las entrevistas, seria
recomendable que fuera acompafiado de un experto que le pueda asesorar
sobre las caracteristicas del candidato.

6) Proceso de eleccion.

A la hora de elegir los consejeros, convencido el empresario-gerente que tienen
las competencias que requiere el Consejo de Administracién, tiene que tomar la
decision final segun la “quimica” que haga entre él y los candidatos, y la que
prevea que pueda haber entre ellos, ya que para que funcione bien el Consejo
los consejeros tienen que ser compatibles, se lo tienen que pasar bien
trabajando juntos, tienen que crear sinergia.

A la hora de elegir se tiene que ser cauto con los candidatos que finalmente no
han sido elegidos. No olvidemos que seran empresarios y profesionales de
experiencia reconocida y que el motivo fundamental por el cual no se
incorporaran al Consejo de la empresa es porque el empresario-gerente tiene
opciones gue le satisfacen mas; en ningun caso porque el candidato no se
encaje con los requerimientos. Teniendo esto presente, la comunicacién de
ésta decision final, independientemente de que todo el proceso se haya llevado
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a cabo por la empresa de busca talentos o por el propio empresario, ha de ser
gestionada por el propio empresario-gerente con mucha elegancia y
sensibilidad.

7.4. ;Coémo y en qué cantidad se tiene que retribuir a los consejeros?

1) ¢ Por qué se tiene que retribuir a los consejeros?

Hay cuatro motivos fundamentales para entender que cabe retribuir a los
consejeros:

A. Las responsabilidades legales que derivan del cargo.

B. El trabajo que tienen que hacer para cumplir con el deber de diligencia.

C. La forma con que han de comportarse para satisfacer los deberes de
fidelidad, lealtad y secreto.

D. Para ser quien son, es decir, hombres y mujeres expertos.

2) Como retribuir a los consejeros.

Segun Albet, seria recomendable fundamentar el sistema de retribucion del
Consejo de Administracion en un paquete de retribucion fija mas variable. La
primera esta relacionada con el tiempo de dedicacion al Consejo, mientras que
la segunda deberia estar vinculada al resultado que se obtiene.

3) Cantidades.

e Las cantidades de retribucion seran aquellas que la oferta y la demanda
de consejeros externos establezca.

e La cuantia de las retribuciones tiene que ser coherente con los cuatro
motivos vistos anteriormente para retribuir a los consejeros.

Partiendo de éstos dos puntos de vista, la cuantia de la retribucion dependera
del tiempo de dedicacion de los consejeros a su actividad, de las referencias
del mercado y del peso que se le dé a la retribucion fija y a la retribucion
variable.
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7.5. Nombramiento, duracion del mandato y cese de los consejeros externos.

El nombramiento, la duracion del mandato y el cese de los consejeros externos
de un Consejo de Administracion estan establecidos normativamente.

1) Nombramiento.

Como regla general, el nombramiento de los consejeros es competencia de la
junta general de accionistas.

2) Duracion del mandato.

A pesar de estar establecida, la duracién del mandato de los consejeros de un
Consejo de Administracion, dispone de amplios margenes de actuacion.

Cuando se efectua la inscripcion del nombramiento de los consejeros se tiene
gue indicar el periodo de duracion del mandato, de acuerdo con las normas
legales o estatutarias. En éste caso hay unas cuantas diferencias entre las
sociedades anonimas (S.A) y las sociedades de responsabilidad limitada (S.L).
En el primer caso, el cargo de consejero es esencialmente temporal. En el
segundo, en cambio, se establece como regla general el ejercicio del cargo por
tiempo indefinido. A pesar de esto, los estatutos sociales pueden establecer un
periodo de duracion.

3) Cese.

Hay distintas causas para el cese del cargo de consejero:

1. Separacion del cargo aprobada por la junta general de accionistas.
2. Voluntariamente, a través de la dimision o renuncia al cargo.

3. Caducidad del nombramiento.

4. Ejercicio o transaccion de la accion de responsabilidad.

5. Otras causas como: la muerte, la disolucién de la sociedad, decision judicial
o resolucion administrativa.
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8. El Consejero Externo en la empresa familiar y en la no familiar:

En éste apartado del trabajo vamos a hacer una serie de comparaciones sobre
el papel del consejero externo en la empresa familiar y en la no familiar. Son
datos del 2007 recogidos de una muestra de 87 empresas espafolas no
financieras cotizadas (Olalla, 2010).

Gréfico 3. Comparativa del consejero externo en la empresa familiar y en la no

familiar

Consejeras
cn::'l’f’voa %

Otros conseeros
waemos 2%

Conseperos
independientes 23%

Consejeros
domincales 41%

Composicion del consejo
en las empresas familiares

No Cumplon 21%
Cumpen 79%

Asuncién de la recomendacion
sobre consejeros externos
en las empresas familiares

No Cumplan 70%

Asuncion de la recomendacion
sobre consejeros independientes
en las empresas familiares

Consejoros
gjocutivos 22%

Co
dapancitss 24%

Otros oons&)eroo

08
adernos 4 domenicles 50%

Composicién del consejo
en las empresas no familiares

No Cumplen 2%
Curmpin 95%

Asuncion de la recomendacion
sobre consejeros externos
en |ag empresas no familiares

No Cuamiplan 71%

Asuncion de la recomendacion

sobre consejeros independientes

FUENTE: El Consejo de Administracion de la empresa familiar cotizada: ¢ Son
utiles las recomendaciones de buen gobierno?-Revista de la AECA.
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Primera comparativa: Composicién del consejo en ambos tipos de empresas.

Mientras la importancia cuantitativa de los consejeros internos ejecutivos es
significativamente mayor en las sociedades de propiedad familiar, la proporcién
de externos es superior en las de caracter no familiar.

Sequnda comparativa: Participacion de los consejeros externos en el Consejo
de Administracion.

Segun las recomendaciones del buen gobierno, casi la totalidad de las
empresas no familiares han adoptado consejos con una participacion de
externos superior al 50%. En contraposicion, sélo el 79% de las empresas
familiares ha cumplido la prescripcion.

Tercera comparativa: Participacién de los consejeros independientes en el
Consejo de Administracion.

La proporcion de empresas que no han adoptado esta practica de buen
gobierno es elevada, no observandose diferencias significativas en funcion de
la identidad familiar de la compaifiia.

9. Recomendaciones del Cédigo Unificado de Buen Gobierno:

Son muchos los paises en los que se han publicado cédigos de buen gobierno
corporativo, en los que se establecen ciertas recomendaciones y pautas que
deben seguir las compafhias para garantizar la eficiencia y transparencia en su
actuacion (Maseda, Arosa, Iturrade)

A través de los cbdigos de buen gobierno se trata de disefiar un modelo de
gestion de las comparfias que permita un uso mas eficaz de sus recursos,
estableciendo una serie de directrices internas por las que debe regirse el
desarrollo de la actividad empresarial (Maseda, Arosa, Iturrade).

En Espafa, el Consejo de Ministros de 28 de febrero de 1997 acordo la
creacion de una comision especial para el estudio de un cédigo ético de los
consejeros de administracion de las sociedades. El informe “Cédigo Etico de
Buen Gobierno”, denominado “Cadigo Olivencia”, elaborado por la comision, se
presentd en 1998 y las recomendaciones y consideraciones mas importantes
se relacionan con los siguientes temas: funciones y responsabilidades del
Consejo de Administracion, composiciéon y tamafio del Consejo, tipos de
consejeros y funcionamiento mediante comisiones delegadas de trabajo
(Basco, 2007).

En el afio 2002, en una reunién del Consejo de Ministros se aprobd la creacién
de una comision especial para analizar el grado de observacion del Codigo de
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Buen Gobierno y para proponer criterios y pautas a las sociedades con la
finalidad de aumentar la transparencia y la seguridad en los mercados. El
informe Aldama esta estructurado en los siguientes apartados: aplicacién del
principio de transparencia, deber de informacion, principio de seguridad y
responsabilidad de los administradores, 6rganos de gobierno y prestadores de
servicios profesionales (Basco, 2007).

Sin embargo, la inmensa mayoria de las empresas espafiolas, sean éstas
familiares 0 no, no estan sujetas a las normas de buen gobierno al no ser
sociedades cotizadas, por lo que parece l6gico que sean las propias empresas
familiares, a este respecto, las que traten de disefiar el mejor marco de
gobierno corporativo para desarrollar su actividad (Maseda, Arosa, Iturrade).

De entre todas las recomendaciones que hace el Cédigo de Buen Gobierno
(CNMV) se van a enumerar las relacionadas con los consejeros externos, ya
gue éstos son objeto de estudio del presente trabajo:

Tamario del Consejo de Administracion:

e Serecomienda que el Consejo tenga la dimension precisa para lograr un
funcionamiento eficaz y participativo, lo que hace aconsejable que su
tamafo no sea inferior a cinco ni superior a quince miembros.

Estructura funcional:

La proporcion Optima entre consejeros externos y consejeros internos debe
determinarse sin perder de vista que la funcién general de supervision
constituye el nucleo de la mision del Consejo. El Consejo ha de estar informado
de la gestidon de la sociedad y coordinado con los ejecutivos que la dirigen. Por
esta razon, es conveniente que formen parte de él las personas mas
significativas del equipo de gestion y, singularmente, el primer ejecutivo de la
empresa. Pero, al propio tiempo, el Consejo ha de mantener la capacidad para
examinar con cierta distancia e imparcialidad la labor desarrollada por el equipo
ejecutivo, pues de lo contrario su funcion de supervision quedaria en
entredicho. Por eso el Cddigo recomienda que una amplia mayoria de los
miembros del Consejo sea consejeros externos.

e Se recomienda que los consejeros externos dominicales e
independientes constituyan una amplia mayoria del Consejo y que el
namero de consejeros ejecutivos sea el minimo necesario, teniendo en
cuenta la complejidad del grupo societario y el porcentaje de
participacion de los consejeros ejecutivos en el capital de la sociedad.
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Otros consejeros

La existencia de consejeros que no pueden ser encuadrados en ninguna de las
categorias anteriormente mencionadas es una eventualidad que el Codigo no
puede ignorar. En ocasiones se tratar4 de consejeros que han pertenecido a
una de dichas categorias, pero que sobrevenidamente dejan de reunir los
requisitos para ello. En tal caso parece conveniente que las empresas informen
de manera transparente sobre los vinculos que tengan esos consejeros con los
accionistas significativos o, alternativamente, con la sociedad o sus directivos.

e Se recomienda que si existiera alglin consejero externo que no pueda
ser considerado dominical ni independiente, la sociedad explique tal
circunstancia y sus vinculos, ya sea con la sociedad o sus directivos, ya
con sus accionistas.

Proporcion entre consejeros dominicales e independientes

El Cddigo recomienda que dentro de los consejeros externos exista cierto
numero de consejeros que, por su condicion de independientes, sean capaces
de ejercitar sus funciones sin estar condicionados por relaciones directas o
indirectas no solo con los consejeros ejecutivos o con la propia sociedad, sino
tampoco con los accionistas significativos de la compafiia.

e Se recomienda que dentro de los consejeros externos, la relacion entre
el nimero de consejeros dominicales y el de independientes refleje la
proporcion existente entre el capital de la sociedad representado por los
consejeros dominicales y el resto de capital.

NuUmero suficiente de consejeros independientes

e Se recomienda que el nimero de consejeros independientes represente
al menos un tercio del total de consejeros.
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10. Aplicacion practica:

Aplicacion préactica 1.

10.1. Banca March.

Informacion de la empresa:

Banca March es el principal banco espafiol de propiedad familiar, fundado en el
afo 1926 por D. Juan March Ordinas, en Palma de Mallorca. En un principio, el
area de influencia del banco se limit6 al ambito mallorquin para
progresivamente a lo largo del siglo XX extenderse y alcanzar el liderazgo
como banco independiente en todas las Islas Baleares. El objetivo fundamental
fue financiar una parte de las actividades empresariales de su fundador.

En 1974 iniciaba su expansion en la peninsula y en 1989 comienza una
significativa implantacion en las Islas Canarias. En los ultimos afios, ya en los
comienzos del siglo XXI se complementan el crecimiento de la red en Baleares
y Canarias con la expansion en las zonas turisticas de Andalucia y Levante,
ademas de potenciar y modernizar las oficinas de Madrid, Barcelona y Londres.

En la actualidad, Banca March esta profundizando en un modelo estratégico de
negocio principalmente centrado en Banca Privada, Grandes Empresas y
Banca Patrimonial, y muy focalizado en empresas familiares y familias
empresarias, asi como en rentas altas.

El Grupo March mantiene una estructura que responde al desarrollo de dos
actividades principales:

e Actividad bancaria: Através de Banca March y sus empresas
vinculadas: March Gestion de Fondos, March Gestion de Pensiones,
March Vida de Seguros y Reaseguros, March JLT Correduria de
Seguros, Consulnor, 360 Corporate e Inversis.

e Actividad inversora: como ACS, Acerinox, Prosegur, Clinica Baviera,
Indra, Ebro Foods y Antevenio.

La Corporacién Financiera Alba también es accionista de referencia de la
Sociedad Capital Riesgo Deya Capital, con la que participa en empresas
no cotizadas.

De entre todas ellas cabe destacar:

e ACS: primera empresa de servicios y construccion en Espafia, con
presencia destacada en los sectores de infraestructuras y de energia.
Alba es el primer accionista de ACS.

e Acerinox: una de las compafias lider a nivel mundial en la fabricacion
de acero inoxidable, con plantas productivas en Espafia, Estados
Unidos, Sudafrica y Malasia. Alba es el primer accionista de Acerinox.
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Composicién Consejo de Administracion:

Presidente:

Carlos March Delgado (dominical)
Vicepresidente 1°:

Pablo Vallbona Vadell (otro consejero externo)
Vicepresidente 2°:

Juan March de la Lastra (dominical)
Consejero Delegado:

José Nieto de la Cierva (ejecutivo)
Consejeros:

Juan March Delgado (dominical)

Juan March Juan (dominical)

Juan Carlos Villalonga March (dominical)
Javier Vilardell March (dominical)

Albert Esteve Cruellas (independiente)
Santos Martinez-Conde Gutiérrez-Barquin (ejecutivo)
Antonio Matas Segura (externo)

Ignacio Muioz Pidal (independiente)

Luis Javier Rodriguez Garcia (independiente)
Fernando Abril-Martorell (independiente)
Jorge Bergareche Busquets (ejecutivo)
Consejero Secretario:

José Ignacio Benjumea Alarcén (ejecutivo)
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Comprobacién del cumplimiento de las recomendaciones del coédigo unificado

de buen gobierno:

Es aconsejable que el tamafio del Consejo de Administracion no sea
inferior a 5 miembros ni superior a 15.

El Consejo de Administracion de Banca March cuenta con 16 miembros.
Seria aconsejable que redujera el nUmero de miembros de su Consejo.

Se recomienda que los consejeros externos independientes y
dominicales constituyan una amplia mayoria del Consejo y que el
ndamero de consejeros ejecutivos sea el minimo necesario.

NuUmero consejeros ejecutivos: 2 -2 2/11 = 18%
NUmero consejeros externos: 9 2 9/11 = 82%

Como podemos comprobar, Banca March cumple ésta recomendacion,
incorporando en su Consejo una mayoria de consejeros externos y una
minoria de internos.

Se recomienda que si existiera algun consejero externo que no pueda
ser considerado dominical ni independiente, la sociedad explique tal
circunstancia y sus vinculos, ya sea con la sociedad o sus directivos, ya
con sus accionistas.

En el caso de la empresa estudiada (Banca March), hay un consejero
con tales caracteristicas: Antonio Matas Segura.

Banca March, en su pagina web, dice de tal consejero externo: “Ha
desarrollado toda su vida profesional en Banca March, donde ha
ocupado diferentes responsabilidades. Director General de Medios hasta
su jubilacion. No pertenece al Consejo de Administracién de ninguna
sociedad cotizada ni en Espafia ni en el extranjero”. Con esta
informacién podemos deducir que es externo porque ya no trabaja en la
empresa (esta jubilado), no es dominical porque no posee acciones ni
representa a accionistas y tampoco es independiente porque ha estado
vinculado a la sociedad toda su vida laboral.
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VI.

Se recomienda que el numero de consejeros independientes represente
al menos un tercio del total de consejeros.

Total consejeros = 11
Consejeros independientes = 4
% Consejeros independientes = 4/11 = 36%

Banca March, cumple ésta recomendacion.

Es preferible que los consejeros independientes no lleven mas de 12
afos en el cargo.

Albert Esteve Cruellas -2 22/12/2009 primer nombramiento. (Lleva 4
afos en el cargo).

Ignacio Mufioz Pidal = 22/12/2009 primer nombramiento. (Lleva 4 afos
en el cargo).

Luis Javier Rodriguez Garcia - 21/01/2009 primer nombramiento.
(Lleva 5 afos en el cargo).

Fernando Abril- Martorell = 28/06/2011 primer nombramiento. (Lleva 3
afos en el cargo).

Podemos observar que la empresa cumple ésta recomendacion.

Se aconseja que los consejeros independientes no ostenten cargos de
administrador o directivo en otras sociedades que formen parte del
grupo de la sociedad analizada.

Albert Esteve Cruellas - Consejero Delegado del grupo quimico-
farmacéutico ESTEVE y miembro del Consejo de Administracion.
También es presidente del Consejo de Administracién de Isdin, S.A. y
consejero de Irestal Gropup.

Ignacio Mufioz Pidal - Ha desarrollado toda su carrera profesional en el
mundo bancario. Actualmente es miembro de la Comision Permanente
del Consejo de la Asociacion Espafiola del Cancer, Vicepresidente 1° de
la Fundacion Seres y Tesorero de la Asociacion Norte Joven.
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Luis Javier Rodriguez Garcia - Ha desarrollado toda su vida laboral en
el Banco de Espafia, hasta su jubilacion en 2008. Actualmente es
miembro no ejerciente del Instituto de Censores Jurados de Cuentas de
Espafia.

Fernando Abril- Martorell - Actualmente es Consejero Delegado del
grupo PRISA y forma parte del Consejo de Administracion de: PRISA,
ENCE vy telesp (Telecomunicaciones de Sao Paulo).

Observando ésta informacion podemos afirmar que Banca March
cumple la recomendacion. Los consejeros independientes no ostentan
cargos en ninguna empresa del grupo, en este caso concreto, en
Corporacién Financiera Alba.

10.2. Inditex.

Informacion de la empresa:

INDITEX S.A. (Industria de Disefio Textil, Sociedad Andnima) es un grupo
multinacional espafol de fabricacion y distribucion textil. Tiene su sede central
en el Poligono Industrial de Sabon, en Arteijo, La Corufia, Espafa. Inditex
opera 6.249 tiendas bajo las marcas Zara, Zara Home, Massimo Duitti, Pull &
Bear, Bershka, Oysho, Kiddy's Class, Uterque o Stradivarius, entre otras.

El Grupo Inditex relne a mas de un centenar de sociedades vinculadas con las
diferentes actividades que conforman el negocio del disefio, la fabricacion y la
distribucion textil.

La singularidad de su modelo de gestion, basado en la innovacion y la
flexibilidad, y los logros alcanzados, han convertido a Inditex en uno de los
mayores grupos de distribucién de moda.

Su forma de entender la moda -creatividad y disefio de calidad y una respuesta
agil a las demandas del mercado- han permitido una répida expansion
internacional y una excelente acogida social de la propuesta comercial de las
distintas cadenas.

La primera tienda Zara abrié en 1975 en La Corufia (Espafia), lugar en el que
inicio su actividad el Grupo y en el que se ubican los servicios centrales de la
compafia. Sus tiendas, ubicadas siempre en emplazamientos privilegiados,
estan presentes en mas de 400 ciudades en los cinco continentes.
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Composicién Consejo de Administracion:

Presidente:

Pablo Isla Alvarez de Tejera (ejecutivo)

Vicepresidente:

José Arnau Sierra (dominical)

Consejeros:

Amancio Ortega Gaona (dominical)

Gartler S.L., representada por Flora Pérez Marcote (dominical)

Carlos Espinosa de los Monteros (independiente)

Irene Miller (independiente)

Nils Smedegaard Andersen (independiente)

Emilio Saracho Rodriguez de Torres (independiente)

Juan Manuel Urgoiti Lopez de Ocafa (independiente)

Comprobaciéon del cumplimiento de las recomendaciones del cddigo unificado

de buen gobierno:

Es aconsejable que el tamafio del Consejo de Administracion no sea
inferior a 5 miembros ni superior a 15.

El Consejo de Administracion de Inditex esta formado por 9 miembros.
Por lo tanto, cumple con ésta recomendacion.

Se recomienda que los consejeros externos independientes vy
dominicales constituyan una amplia mayoria del Consejo y que el
namero de consejeros ejecutivos sea el minimo necesario.

Numero consejeros ejecutivos: 0 2 0/7 =0
NUmero consejeros externos: 7 2 7/7 = 100%

En éste Consejo de Administracion todos los consejeros son externos.

Se cumple con la recomendacion de que la mayoria de los consejeros
son externos pero tendria que haber alguno de ejecutivo.
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Se recomienda que si existiera algun consejero externo que no pueda
ser considerado dominical ni independiente, la sociedad explique tal
circunstancia y sus vinculos, ya sea con la sociedad o sus directivos, ya
con sus accionistas.

En el caso concreto de ésta empresa no hay ningln consejero
considerado como “otro consejero externo”.

Se recomienda que el numero de consejeros independientes represente
al menos un tercio del total de consejeros.

Total consejeros: 7
Consejeros independientes: 5

% Consejeros independientes: 5/7 = 71%

En Inditex podemos ver que se supera con creces ésta recomendacion,
ya gque la mayoria de los consejeros son independientes.

Es preferible que los consejeros independientes no lleven mas de 12
afos en el cargo.

Carlos Espinosa de los Monteros - desde mayo de 1997 (Lleva 17 afios
en el cargo).

Irene Miller = desde abril de 2001 (Lleva 13 afios en el cargo).

Nils Smedegaard Andersen - desde junio de 2010 (Lleva 4 afios en el
cargo).

Emilio Saracho Rodriguez de Torres - desde junio de 2010 (Lleva 4
afos en el cargo).

Juan Manuel Urgoiti Lépez de Ocafia = desde enero de 1993 (Lleva 21
afios en el cargo).

Como podemos observar, solo 2 consejeros independientes cumplen

ésta recomendacion. Es decir, un 60% de los consejeros independientes
llevan mas de 12 afios en el cargo.

34



VI.

Se aconseja que los consejeros independientes no ostenten cargos de
administrador o directivo en otras sociedades que formen parte del
grupo de la sociedad analizada.

Carlos Espinosa de los Monteros - En la actualidad es presidente de
Fraternidad-Muprespa y consejero de acciona, S.A., Schindler Espafia y
de Yell Group. En julio fue nombrado Alto Comisionado del Gobierno
para la Marca Espafa.

Irene Miller 2 Es Consejera Delegada de Akim, Inc, una sociedad de
inversiones y consultoria americana. Forma parte también del Consejo
de Administracion de Coach Inc (donde desempefia la funciéon de
consejera coordinadora de los consejeros independientes) y de Toronto-
Dominion Bank Financial Group.

Nils Smedegaard Andersen - Es miembro de la Mesa Redonda
Europea del Industriales desde el afio 2001 y forma parte de la Mesa
Redonda Ruso-Europea de Industriales desde 2007. En el seno del
Grupo A.P.Moller-Maersk, preside la Comision Ejecutiva y es presidente
de Maersk Oil Gas A/S y de Danish Supermarket A/S.

Emilio Saracho Rodriguez de Torres - Es miembro del Comité
Ejecutivo del Investment Bank y miembro del Executive Comittee de
JPMorgan Chase. Desde diciembre de 2012 es Deputy CEO for EMEA.

Juan Manuel Urgoiti Lopez de Ocafia - Es presidente del Banco
Gallego vy vicepresidente de Acciona, S.A. Presidente de la Fundacion
Gaias-Cidade da Cultura y la Fundacion privada José Antonio de Castro.

Como se ha podido comprobar, ningin consejero independiente de
Inditex ostenta ningln cargo a otra empresa del grupo (Gartler, S.L o
Partler 2006, S.L.).
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Aplicacion préactica 2.

En ésta parte practica del trabajo se van a analizar distintas empresas
familiares de distintos sectores y se llevara a cabo un pequefio analisis con la
informacion de que se ha podido disponer.

Tabla 5. Sector bebida y alimentos

denominacion social - |n" total consejeros |n° consejeros ejecutivosi  |n’ consejeros dominicales %  |nconsejeros independientes| s
1)Sociedad Andnima Damm } 1 1% 1|78% 111%
2{Mercadona 5 1) 20% 4180% 0 0%
|Pescanoia, SA 13 UL 9 6%% 3| 2%

FUENTE: Elaboracion propia.

En la tabla 5 se reflejan tres empresas del sector de las bebidas y los alimentos.
Como caracteristica comun de las tres empresas podemos mencionar que el
porcentaje mayoritario de consejeros en todas las empresas se lo llevan los
consejeros externos dominicales. La media de consejeros dominicales en estas
tres empresas es de un 76%. El porcentaje de ejecutivos e independientes es
muy similar, rondando el 12%.

Tabla 6. Sector

financiero

denominacion social 0" total consejeros |n* consejeros ejecufivos s |n° consejeros dominicales ' {n'consejeros independientes/s
{{Banca March, SA f 218% 436 4 %%
2\Banco d Santander SA 1 5131 1| 6% 0156%
3\Corparacin Financiera Ale, S A 1 4k 4% 429
4Banca Pugye, 5 A 5 2400 240% il 0%

FUENTE: Elaboracion propia.
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En la tabla 6 encontramos cuatro empresas familiares del sector financiero.

A diferencia de la tabla anterior, en ésta podemos observar que, de media,
predominan los consejeros ejecutivos. Sin embargo, los porcentajes de los tres
tipos de consejeros son muy similares.

Tabla 7. Sector construccion

denominacion social n” total consejeros |n° consejeros ejecutivos|%  |n” consejeros dominicales|%  |n’consejeros independientes|%s
1|Cementos moling, SA. 12 1| 8% 9|75% 2/17%;
2|Fomento de Construcciones y contratas, S.A| 18 2% 11161% 5| 28%
3|Reyal Urbis, SA. 1 3|43% 2(2%% 2|2%%

FUENTE: Elaboracion propia.

La tabla 7, nos ofrece datos relativos al sector de la construccion. Tenemos una
muestra de tres empresas familiares relacionadas con éste sector. Los numeros
nos dicen que el porcentaje mayoritario, el 55%, corresponde a los consejeros
dominicales. Los otros dos tipos de consejeros tienen un porcentaje muy similar,

cerca del 22%.

Tabla 8. Sector textil

denominacidn social n°total consejeros n° consejeros ejecuivos'h ~(n” consejeros dominicales ' - |n‘consejeros independientes|
1 Indtex T [} 0 1% %
2 Adofo Dominguez, SL. 5 1|20 360 1120

FUENTE: Elaboracion propia.

En el sector textil, s6lo se han podido encontrar datos de dos empresas
familiares, lo cual hace que el analisis no sea tan preciso. De media
predominan los consejeros independientes, sin embargo, si analizamos las dos
empresas de forma separada se observa lo siguiente: En Inditex predominan
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los consejeros independientes en un 71% Yy en Adolfo Dominguez predominan
los dominicales en un 60%.

Si hacemos un analisis global, de los cuatro sectores, incluyendo todas las
empresas familiares observadas anteriormente, nos encontramos con los
siguientes datos:

Media global consejeros dominicales = 52%
Media global consejeros independientes = 28%

Media global consejeros ejecutivos = 20%

Vemos que hay una mayoria que consejeros externos y una minoria de
internos. De entre los consejeros externos, predominan los consejeros
dominicales, es decir, los que representan a la propiedad en el Consejo de
Administracion.

GRAFICO 4: TIPOLOGIAS DE CONSEJEROS

tipologias de consejeros

FUENTE: Elaboracion propia.
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CONCLUSIONES

Una vez elaborado el trabajo podemos sacar las siguientes conclusiones:

Primera: La empresa familiar es el modelo de empresa predominante, tanto en
Espafia como en la Unién Europea. Este es uno de los motivos por los que en
los dltimos afios se ha incrementado su estudio.

Sequnda: La mayor parte de las empresas familiares se encuentran en el
sector de la alimentacion (16%), seguido del sector de la construccion (12%).
En los demas sectores, las empresas familiares se reparten de una forma muy
similar.

Tercera: Ademas de los drganos de gobierno societarios: Consejo de
Administracion, Junta General de Accionistas y la Direccion Ejecutiva, las
empresas familiares disponen de otros 6rganos: Consejo de Familia, Consejo
Asesor y Junta de Familia.

Cuarta: Ademas de controlar el oportunismo gerencial, los consejeros externos
son relevantes para la funcion asesora del consejo en cuanto que aportan un
amplio conocimiento que puede ser utilizado por el equipo directivo en la
formulacion e implementacion de sus estrategias.

Quinta: La division de consejero externo en dominical e independiente solo se
da en Espafa. En otros paises soOlo se diferencia entre consejero interno y
externo.

Sexta: La calve del éxito de una empresa familiar es la union de familia,
propiedad y consejeros externos independientes, ya que el consejero
independiente aporta a la empresa el equilibrio entre razon y emociones.

Séptima: La clave del consejero externo es su independencia del equipo
gestor. Sin embargo, en nuestro pais se ha considerado virtud ser ademas
independiente de los accionistas significativos (de los familiares, en el caso de
gue la empresa sea familiar).

Octava: La proporcion de consejeros externos es menor en las empresas
familiares que en las no familiares.

Novena: En los Consejos de Administracion de las empresas familiares
predominan los consejeros externos dominicales, seguidos por los
independientes y en ultimo lugar los ejecutivos.
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