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Tras un afo y medio desde su nacimiento, la edicion de este

tercer nUmero marca la consolidacién de la revista “Cuestion

de Confianza”, publicacion semestral editada por el Centro de
Excelencia de Gobierno Corporativo de Deloitte en Espafia. El
numero creciente de lectores y sequir contando con la colaboracion
de destacados expertos en diversos ambitos de gobierno
corporativo son dos grandes motivos de orgullo para nosotros.

Mas alla de los requerimientos normativos, el gobierno corporativo
se ha posicionado como un elemento clave para profesionalizar

la gestion de las organizaciones empresariales. Asi, 9 de cada

10 empresas no cotizadas espafiolas consideran el gobierno
corporativo como una prioridad a pesar de no estar sometidas a
los mismos requerimientos normativos que las entidades cotizadas,
segun concluye el reciente estudio elaborado por Deloitte, en
colaboracion con ESADE, sobre la situacion actual de este tipo de
empresas en relacién con el buen gobierno.

Ayuda en los procesos de internacionalizacion, agilidad en la
adecuada toma de decisiones, ahorro en costes, imagen de

marca, mayor transparencia e independencia, confianza, eficacia y
eficiencia, e incremento de valor son sélo algunos de los aspectos
en los que incide positivamente un buen desempefio en materias
de gobierno corporativo, segin destacan los expertos a lo largo de
las siguientes paginas.

Con el lanzamiento de este nuevo nimero de la revista, deseamos
que, una vez mas, los articulos y entrevistas que se incluyen

sobre los aspectos mas candentes de la actualidad sirvan como
mecanismo de reflexion de utilidad para administradores y
miembros de los Consejos de Administracion de las compafiias.
Agradecer a todos los autores y entrevistados su inestimable
colaboracion e implicacion. Sin ellos esta iniciativa no serfa posible.

De nuevo, esperamos que la lectura del presente ejemplar satisfaga
sus expectativas y sea de su interés.

German de la Fuente Juan Antonio Bordas
Socio director de Auditoria Socio, director del Centro de Excelencia
de Deloitte de Gobierno Corporativo de Deloitte
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"“Se ha puesto de manifiesto la importancia de desarrollar
un marco de gobierno corporativo eficaz y adecuado, ya
que las empresas bien gestionadas son mas competitivas
y sobre todo mas sostenibles en el largo plazo”
Entrevista a Jeroen Hooijer, jefe de la Unidad de Gobierno
Corporativo y Responsabilidad Social de la Comision Europea

“La internacionalizacién, para que tenga éxito,
no puede improvisarse”
Entrevista a Joaquin Ayuso, vicepresidente de Ferrovial

“Una de las funciones principales del Private Equity
consiste en profesionalizar las empresas en las que
invertimos. El buen gobierno corporativo es clave

para poder realizar dicha profesionalizaciéon con éxito”
Entrevista a Luis Segui, cofundador y socio director de
Miura Private Equity
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El valor del gobierno corporativo

para las empresas no cotizadas

Xavier Angrill, senior manager de Risk Services de Deloitte

“La comunicacion es una parte estratégica de cualquier
compafia. Es tan importante cuidar la comunicacién
como definir el precio de un producto, acometer una
nueva inversioén o abrir un nuevo mercado internacional”
Entrevista a Roser Tiana, directora general de Interprofit

Confiar sin dejar de verificar:
gestién de riesgos y cumplimiento de contratos
Ricardo Martinez e Ignacio Ramirez, socios de Deloitte

Honorabilidad, experiencia y buen gobierno

de consejeros y puestos clave en entidades de crédito
Gloria Hernandez Aler y Sara Gutiérrez Campina,

socia y gerente de Deloitte, respectivamente

"“El traslado a imagen de marca del comportamiento
en gobierno corporativo de una compania es comparable
a como la lluvia fina empapa la tierra del campo”
Entrevista a Alfredo Sanfeliz, secretario general y del
Consejo de Campofrio Food Group
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La Empresa Familiar

“Si algo tengo claro con los accionistas es que tanto
mi misién como la de mi equipo directivo es dar valor
a la empresa, independientemente de quienes sean
sus duenos hoy o manana”

Entrevista a José Maria Folache, consejero delegado de Tous

El Consejo y sus Comisiones

"“El papel de los administradores es fundamental.
Debemos ser especialmente exigentes con nosotros
mismos en el cumplimiento con los compromisos éticos,
los codigos de conducta, la transparencia y dar ejemplo”
Entrevista a Juan Garteiz, vicepresidente de Tubacex y
presidente de su Comision de Auditoria

Ensefianzas desde el Consejo de Administracion.

Siete errores a evitar en la planificacion de la sucesion
Francisco Gasset e Ignacio Gil-Casares,

socios de Spencer Stuart

“Como claves de confiabilidad destacaria la adecuada
gestion de riesgos y controles y, claro esta,

la transparencia”

Entrevista a Antonio Castro, secretario general y del
Consejo de Barclays

Herramientas del Consejo

Coémo hundir la imagen de un directivo

y su empresa en un minuto

César Martin Lara y David Montero, socio y senior manager
de riesgos de tecnologia de la informacion de Deloitte,
respectivamente

Tendencias internacionales

“Business Model Optimization—-BMO"

Los procesos de restructuracion operativa como
herramienta de competitividad y optimizacion fiscal
Ramon Lépez de Haro, socio del area de fiscal

de Deloitte Abogados y director del drea “Business
Model Optimization-BMO”

Eventos | Cursos

Centro de Excelencia de Gobierno Corporativo
Miembros del Centro de Excelencia de Gobierno
Corporativo de Deloitte

Rincon de lectura




Jeroen Hooijer:

“Se ha puesto de manifiesto la
importancia de desarrollar un marco de
gobierno corporativo eficaz y adecuado,
ya que las empresas bien gestionadas
son mas competitivas y sobre todo

mas sostenibles en el largo plazo”



En diciembre de 2012, la Comisién Europea adopté un
plan de Accién con el objetivo de modernizar el marco
del derecho de sociedades y de gobierno corporativo, y
en donde se definieron tres lineas de accién principales:
aumentar la transparencia, promover la participacién
de los accionistas de las compaiiias cotizadas, y apoyar
el crecimiento y la competitividad de las empresas
europeas mediante la simplificaciéon de las operaciones
transfronterizas, sobre todo en el caso de las pequefias y
medianas empresas.

Jeroen Hooijer, Jefe de la Unidad de Gobierno
Corporativo y Responsabilidad Social de la Comision
Europea comenta, a continuacion, este Plan que ha sido
concebido como el inicio de un proyecto dirigido a
mejorar el marco de gobierno corporativo.
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El Plan de Accién abarca una gran variedad
de iniciativas y medidas en los diferentes
ambitos del derecho de sociedades y la

gobernanza empresarial

En el actual contexto de crisis en que
nos encontramos, ;como percibe la
importancia en las entidades europeas
del desarrollo de buenas practicas de
gobierno corporativo?

En los Ultimos afios se han puesto de
manifiesto deficiencias en la forma en

que las empresas son gestionadas y
controladas. La crisis financiera ha revelado
que debilidades significativas en el gobierno
corporativo en las entidades financieras

han conducido a estructuras de incentivos
que han promovido el cortoplacismo y la
asuncion de riesgos excesivos. Se ha puesto
de manifiesto la importancia de desarrollar
un marco de gobierno corporativo eficaz

y adecuado, ya que las empresas bien
gestionadas son mas competitivas y sobre
todo mas sostenibles en el largo plazo.

En diciembre del pasado aiio, la
Comisién Europea adopté un Plan

de Accion destinado a modernizar el
marco del derecho de sociedades y de
gobierno corporativo; ;cuales son los
principales objetivos de este Plan?

El plan de accion describe las iniciativas
que la Comision Europea tiene intencion de
adoptar con el fin de modernizar el derecho
de sociedades y la normativa de gobierno
corporativo.

El mismo define tres lineas de accion
principales: en primer lugar, aumentar la
transparencia para asegurar que un didlogo
mas fructifero entre empresas, inversores y la
sociedad en general en materia de gobierno
corporativo pueda tener lugar. En segundo
lugar, la participacién de los accionistas,
considerandose el compromiso eficaz y
sostenible de los accionistas como una de las
piedras angulares del gobierno corporativo
de las sociedades cotizadas; en este sentido,
el Plan de Accion propone fomentar la
participacion de los accionistas en el largo
plazo. En tercer lugar, apoyar el crecimiento
y la competitividad de las empresas europeas
mediante la simplificacion de las operaciones
transfronterizas, sobre todo en el caso de las
pequefas y medianas empresas.

¢Qué tipo de iniciativas incluye

el Plan de Accion?

El actual marco del gobierno corporativo
de la UE es una combinacién de diferente
legislacién nacional y europea asi como
de soft low, como por ejemplo cddigos
nacionales de gobierno corporativo que
se sustentan sobre la base de “cumplir

o explicar”. Por tanto, el Plan de Accién
abarca una gran variedad de iniciativas

y medidas en los diferentes ambitos del
derecho de sociedades y la gobernanza
empresarial. En concreto el Plan de Accién
anuncia 16 medidas diferentes para ser
adoptadas por la Comisién. Algunas



de ellas implican consultas publicas o
campanas de informacion. Otras podrian
requerir soft law (recomendaciones o
directrices) o propuestas concretas para una
nueva regulacion (por ejemplo, enmiendas
y modificaciones de temas contables y de
las directivas de derechos de los accionistas
y de fusiones transfronterizas).

¢A qué clase de compaiiias se dirige el
Plan de Accion?

Las diferentes medidas recogidas en el
Plan de Accién cubriran diversos tipos de
compafias y no todas tendran el mismo
alcance, dado que las normas de gobierno
corporativo a nivel europeo soélo aplican

a compafias que cotizan en mercados

de valores mientras que el derecho de
sociedades europeo aplica en principio

a casi todas las sociedades andnimas en

la UE. Por lo tanto, el Plan de Accién se
dirige, en concreto, a todas las compafiias
cotizadas y, en general, a las sociedades
anonimas. El alcance concreto de las
diferentes acciones sera evaluado en una
fase posterior y sera la Comision quién
garantice que las iniciativas no crean
cargas innecesarias para las compafias. En
particular, se tendra en cuenta la situacion
especifica de las PYMEs.

iCual es el papel de los accionistas en
este proceso? ;Por qué el compromiso
de los accionistas debe fomentarse?
Los accionistas juegan un papel clave a la
hora de promover una mejor gobernanza
de las compafias. Su compromiso es uno
de los pilares del modelo de gobierno
corporativo de las compafiias cotizadas. Si
la mayoria de los accionistas permanecen
pasivos, no buscan la interaccion con

la compania y no votan en las juntas, el
funcionamiento del sistema de gobierno
corporativo actual es menos efectivo. En
estas circunstancias, se puede esperar el

hecho de no tomar acciones correctivas por
parte de los mismos y, en consecuencia,

la supervision de la gestion pesara
completamente sobre el Consejo.

Los dos libros verdes sobre gobierno
corporativo en companias cotizadas e
instituciones financieras (IP/11/404 y
IP/10/656) concluyeron que muchos
accionistas se comportaban como duefios
“ausentes”. Por otra parte, muchos de los
accionistas empujaron a los bancos a tomar
riesgos excesivos, en vez de fomentar el
exito de la compania a largo plazo. En este
contexto, especialmente los accionistas
con pasivos a largo plazo como fondos

de pensiones o seguros de vida deberfan
estar motivados para fomentar un mayor
compromiso sobre el gobierno corporativo
a lo largo del tiempo.

En general, los accionistas deberian

tener mas oportunidades de supervisar

las politicas de remuneracion y otras
operaciones relacionadas, y su cooperacion
para lograr este objetivo deberia
estructurarse de forma mas sencilla.

Jeroen Hooijer
Jefe de la Unidad de Gobierno Corporativo y Responsabilidad Social
de la Comisién Europea
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El Plan de Accién se dirige, en concreto,
a todas las compafnias cotizadas vy,
en general, a las sociedades an6nimas

Rafael Camara
Socio de Deloitte, realiza la entrevista

Jeroen Hooijer

Jeroen Hooijer es el responsable de la Unidad de Gobierno
Corporativo y Responsabilidad Social y de la Unidad sobre
Normativa Internacional de la Direccion General de Mercado
Interior y Servicios de la Comisién Europea.

Tras su desempefio en las oficinas de Rotterdam y Bruselas

de la gran firma danesa de abogacia Loeff en van der Ploeg,
donde ejercié como abogado especializado en materias de
mercado interior, subvenciones, derecho de competencia,
comercio internacional y aduanas, ha ido asumiendo
numerosos puestos de responsabilidad dentro de la Comision
Europea tanto dentro de la Direccion General de Mercado
Interior y Servicios como de la Direccion General de Comercio.

Es licenciado en Economic and European Law por la University

of Utrecht en los Paises Bajos y Master in EU Law por College
of Europe en Brujas.

Sin embargo, las estrategias de inversion
a corto plazo no deberian estar
recompensadas y serfa necesario imponer
un ndmero limitado de obligaciones sobre
los inversores institucionales, gestores

de activos y asesores para establecer un
compromiso efectivo y a largo plazo.

Se espera que muchas de las
iniciativas entren en vigor en el 2013,
icuando cree usted que empezaremos
a ver los primeros resultados?

Las iniciativas presentadas en el Plan de
Accién no son el final sino el principio de
un proyecto dirigido a mejorar el marco de
gobierno corporativo. Todas las iniciativas
recogidas en el Plan de Accion estaran
sujetas a una evaluacion de impacto
ex-ante. Dado que todavia estamos en la
primera etapa del proceso, resulta dificil
concretar cuando empezaran a ser visibles
los primeros resultados.

iConsidera usted que las compaiiias
aceptaran estas iniciativas de manera
voluntaria? ;Cree que las empresas
europeas seran capaces de adaptarse
a las mismas en el corto plazo?

Las iniciativas propuestas en el Plan de
Accion no tienen como objetivo regular
en exceso o imponer estrictas cargas
regulatorias sobre las companias. En
concreto, el Plan de Accién aclara que

el modelo “cumplir o explicar” sera



mantenido. Este principio aporta a

las compafiias y a sus accionistas un
significativo nivel de flexibilidad, dado que
pueden partir de ciertas recomendaciones
recogidas en codigos cuando lo consideren
apropiado. Respecto a las iniciativas
legislativas previstas, también aportan un
nivel considerable de flexibilidad.

En consecuencia, la Comision confia que
las compafiias aceptaran las iniciativas
propuestas de manera voluntaria y que
seran capaces de adaptarlas en un espacio
corto de tiempo.

Ademas del Plan de Accién,
ideberiamos esperar mas propuestas
regulatorias en un futuro proximo?
Muchos de los aspectos cortoplacistas
mencionados anteriormente en relacion a
accionistas y mercados de capitales estaran
sujetos a una proxima consulta a través de
un Libro Verde relativo a la financiacién a
largo plazo de la economia europea.

Para concluir, ;diria usted que la
inversion en gobierno corporativo
generara valor a las compaiiias?

Las inversiones bien meditadas en gobierno
corporativo seguramente conduciran a

una buena gestion de las compafiias, las
cuales seran mas competitivas y sostenibles
en el largo plazo. Asi, esta perspectiva
largoplacista no solo generard valor
sostenible para las compafias sino también
para los accionistas y, por tanto, para toda
la sociedad en general.

Entrevista realizada por Rafael Camara, socio
de Deloitte

B4 racamara@deloitte.es
B 134915145000

Los accionistas juegan
un papel clave a la
hora de promover una
mejor gobernanza

de las companias. Su
compromiso es uno de
los pilares del modelo
de gobierno corporativo
de las companias
cotizadas. Si la mayoria
de los accionistas
permanecen pasivos, no
buscan la interaccién
con la compafiia y no
votan en las juntas, el
funcionamiento del
sistema de gobierno
corporativo actual es
menos efectivo

Entrevista a Jeroen Hooijer Termémetro | What's hot | 11



Joaquin Ayuso:

“La internacionalizacion,
para que tenga €xito,

no puede improvisarse”




Ferrovial es uno de los principales grupos mundiales de
infraestructuras, actuando a través de las divisiones de
aeropuertos, autopistas, construccioén y servicios. Fundada
en 1952, actualmente cuenta con una plantilla de unos
70.000 empleados y tiene presencia en mas de 15 paises.

La compania gestiona algunos de los mejores activos
privados de transporte del mundo como son la autopista
407-ETR, en Toronto (Canadd), o el aeropuerto de
Heathrow, en Londres, (Reino Unido) a los que se suman
otros como la autopista Chicago Skyway en Illinois
(EEUU) o la autopista Ausol en Espafia. También, presta
servicios a 827 ciudades en Espafia, Reino Unido y
Portugal.

Ferrovial ha obtenido varios reconocimientos en distintos
ambitos, entre ellos ha sido galardonada en los premios
europeos de Relacién con Inversores en 2011.

Joaquin Ayuso, vicepresidente de la compafifa, comparte
a continuacién sus opiniones y experiencias sobre los
procesos de internacionalizacién y otras cuestiones

de interés relacionadas con el &mbito del gobierno
corporativo.

Entrevista a Joaquin Ayuso Termémetro | What's hot | 13



El método para crecer,
en cada caso, dependera
de las oportunidades

que existan en el pais en
cuestion, de la capacidad
de financiacién y de la
disponibilidad de talento
en la organizacién para
afrontar el crecimiento
en el exterior

Todos los escenarios de salida de la crisis
pasan por la internacionalizacion de las
empresas, ;qué ventajas competitivas
tienen las empresas que, como Ferrovial,
iniciaron la internacionalizacion hace ya
muchos afios?

La internacionalizacion, para que tenga éxito,
no puede improvisarse. Es necesario contar
con equipos multidisciplinares formados por
ingenieros, abogados, financieros y expertos
en gestion de proyectos (no simplemente de
obras), equipos que necesitan preparacion,
experiencia y capacidad de trabajar en
equipo. En Ferrovial estamos muy orgullosos
de nuestra universidad corporativa Summa
que contribuye a tener los profesionales
mejor capacitados.

Pero no sélo es importante desarrollar el
talento, también hay que poder proporcionar
una carrera profesional adaptada a cada
persona, lo que implica crear hueco para

los buenos y no limitar su capacidad de
crecimiento dentro de la organizacion.

Ademas, otro factor competitivo es la
capacidad de financiacién de estas politicas
de internacionalizacién, capacidad que hay
que mantener en el tiempo a través de una
politica de rotacion de activos adecuada a las
circunstancias de cada momento.



Durante mucho tiempo ha existido la
opinion generalizada de que el negocio
de construccién “viaja mal”, ;cual es,
en su opinion, la clave del éxito en un
proceso de internacionalizacion? ;Cual
es el “valor” que exportan las empresas
de infraestructuras espaiiolas?
Realmente, ser competitivo en el mercado
inmobiliario o en la pura construccion en

un pais que no es el tuyo es muy dificil; el
empresario local tiene mayores posibilidades
de ser mas barato y suele conocer mejor el
mercado especifico.

Sin embargo, las infraestructuras son un caso
diferente. En nuestro caso, la ingenieria es el
gran valor que aportamos. Somos capaces
de aportar soluciones innovadoras y afrontar
obras de gran complejidad que sélo pueden
realizar unas pocas compafiias en el mundo.

iCuales son los principales handicaps a
la hora de salir al exterior?

En una situacion de crisis galopante, como
la que estamos viviendo en los Ultimos afios,
las dificultades se agudizan, pero también

la necesidad de diversificar mercados. De
los proyectos de internacionalizacion en los
que he participado, los que han tenido éxito
comparten tres puntos en comun: primero
seguridad juridica y estabilidad politica,

Joaquin Ayuso

Joaquin Ayuso es vicepresidente de Ferrovial desde diciembre
de 2012, compafiia a la que se incorpord en 1982. En 1992 fue
nombrado director general de Construccion. Entre 1999 y 2002
ocupo el cargo de consejero delegado de Ferrovial Agroman.
Posteriormente fue nombrado consejero delegado de Ferrovial
y vicepresidente de Cintra entre 2002 y 2009, afo en el que fue
designado vicepresidente ejecutivo hasta diciembre del 2012,
fecha en que asumi6 su responsabilidad actual.

Asimismo, ha sido nombrado consejero de Bankia con
posterioridad a la intervencion de dicha entidad y es consejero
de National Express Group. También es miembro del Consejo
Asesor del Instituto Universitario de Investigacion en Estudios
Norteamericanos “Benjamin Franklin”. Anteriormente ha sido
consejero de Holcim Espaiia, S.A.

Joaquin Ayuso es ingeniero de Caminos, Canales y Puertos
(Universidad Politécnica de Madrid).



segundo acceso a la financiacion en la
moneda local y siempre un poco de suerte

El Consejo es un filtro e oroverts ot b eetoato o
que garantiza que la e propaple quese fenge
compafia da los pasos

necesarios para alcanzar e umomineor oS
un crecimiento ordenado. (s s onogiicosno
Actia como un control  fim o con meom g
de calidad objetivo e o e e
al ejercer la funcion e oy <hontorcon o
de supervisién de la Frecmiento en el exerr
estrategia y del siStema oo orronsn os o duven e
de gestion de riesgos y i remento en el exeror
control interno

Considerando su experiencia, ien
qué circunstancias cree que es mas
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En los ultimos afos estamos viviendo
el nacimiento de regulaciones que
acaban desplegandose en distintos
mercados con diferentes niveles de
exigencia. {La estandarizacion de

las normas de los mercados a nivel
global facilita la competitividad de las
empresas o la dificulta? ;Cuales deben
ser los limites de la regulacion?
Técnicamente, creo que es imposible tener
una regulacion realmente global. Aunque
las grandes corporaciones se organizan
horizontalmente, por lineas de negocio

o mercados continentales, la regulacion

se organiza verticalmente; cada pais es

un mundo en el que se dan condiciones
diferentes y que necesita regulaciones

Javier Parada y Helena Redondo, socios de Deloitte, e ) .
en Un momento de la entrevista especificas. Lo importante, y lo que facilita

la competitividad de las empresas, es que
las reglas sean muy claras, transparentes,
justas y que proporcionen seguridad
juridica.



¢Cual debe ser la funcion del Consejo
de Administracion en un proceso de
internacionalizacion? ;En qué puede
ayudar contar con un exigente sistema
de gestion de riesgos y control interno?
El Consejo es un filtro que garantiza

que la compafiia da los pasos

necesarios para alcanzar un crecimiento
ordenado. Actlia como un control de
calidad objetivo al ejercer la funcién

de supervision de la estrategia y del

sistema de gestion de riesgos y control
interno. Desgraciadamente, para algunas
compafiias todavia el Consejo es un tramite
administrativo que hay que pasary, sin
embargo, mi experiencia es que aporta
mucho valor como punto de vista objetivo.

¢Tiene sentido crear, como han

hecho algunas sociedades cotizadas,
una Comision especifica encargada
de supervisar el despliegue de la
estrategia de internacionalizacion, los
riesgos y las inversiones asociadas al
mismo?

El crear una Comision especifica o que el
Consejo se responsabilice directamente de
esta supervision dependera de la estructura
del propio Consejo y de los perfiles que
compongan el mismo. Lo que es realmente
importante es que desde el Consejo,

ya sea directamente o través de una
Comisién, se asegure que la estrategia de

internacionalizacién que sigue la compafiia
es la mas adecuada, que se conocen los
principales riegos que pueden afectarla

y que los directivos toman las medidas
mas adecuadas para gestionarlos en el
momento en que son necesarias.

Usted que tiene la experiencia de la
direccion ejecutiva y del Consejo, ;en
qué cree que debe fundamentarse la
relacion entre ambos?

Creo que el Consejo tiene que estar muy
bien informado. Para mf la transparencia en
la informacion es critica, y la mejor manera
para que esa transparencia se produzca es
que los ejecutivos, y no me refiero sélo a
los que pertenecen al Comité de Direccion,
“suban mucho” al Consejo, que el contacto
sea directo y periodico. La iniciativa

tiene que partir del Consejo, quien debe
conocer de primera mano, directamente
de boca de los directivos, la marcha de los
proyectos de la compania. No obstante,
esta comunicacion también beneficia
enormemente a los ejecutivos, que tienen
la posibilidad de contar con un punto de
vista experto y objetivo.

Entrevista realizada por Javier Parada y Helena
Redondo, socios de Deloitte

B4 japarada@deloitte.es
B4 hredondo@deloitte.es
B 1434915145000

Entrevista a Joaquin Ayuso Termoémetro | What's hot |17

Para mf{ la transparencia de la informacién
es critica, y la mejor manera para que

esa transparencia se produzca es que los
ejecutivos “suban mucho” al Consejo, que
el contacto sea directo y periddico



Luis Segui:

“Una de las funciones principales del
Private Equity consiste en profesionalizar
las empresas en las que invertimos.

El buen gobierno corporativo es clave
para poder realizar dicha
profesionalizacion con éxito”

Luis Segui
Cofundador y socio director de Miura Private Equity



Miura Private Equity es una firma de capital
riesgo enfocada principalmente a la toma

de participaciones en pequefias y medianas
empresas de todos los sectores de actividad, a
excepcion del financiero y el inmobiliario, en
Espafia y Portugal.

La amplia experiencia de su equipo directivo
en capital riesgo, industria, banca de
inversién y consultoria, permite a Miura

no s6lo aportar capital sino también un

gran apoyo en la definicién estratégica de

la empresa, el desarrollo de negocio de la
misma o la optimizacién de la operacién y su
financiacion. Todo ello enfocado a maximizar
la creacién de valor para todas las partes
implicadas.

Luis Segui, cofundador y socio director de
Miura Private Equity, explica a continuacién
el papel de las buenas practicas de gobierno
corporativo en las empresas bajo su doble
perspectiva como accionista y consejero.

Entrevista a Luis Sequi Termémetro | What's hot | 19



Con caracter general, ;como percibe
la adopcion de buenas practicas de
gobierno corporativo por parte de
las empresas y qué importancia le
otorga desde su doble visién como
accionista y consejero?

Alo largo de los Ultimos afos las
empresas, sobre todo las de mayor
tamanfo y/o cotizadas, han dedicado
cada vez mas recursos a mejorar y
sofisticar su gobierno corporativo, lo cual
creo ha sido fundamental para aumentar
su nivel de transparencia ante el
mercado y evitar potenciales situaciones
de conflicto.

¢Cuales cree que son los principales
factores que motivan la adopcion
de estas medidas por parte de las
empresas?

Las empresas son cada vez
organizaciones mas complejas,
dinamicas y cambiantes, lo cual
conlleva en multitud de ocasiones

la necesidad de una rapida toma de
decisiones. El tener una estructura
adecuada de gobierno corporativo
sujeto a unas adecuadas reglas del
juego facilita dicho proceso de toma de
decisiones, lo cual acaba revirtiendo en
un mayor valor para la empresa y sus
accionistas.



Bajo nuestra experiencia, la
estrategia a largo plazo y la
gestion de riesgos suelen tener un
impacto muy directo en el devenir
de la empresa y su valor

¢Cudles son, a su parecer, los
aspectos mas relevantes de un buen
gobierno corporativo (estrategia,
gestion de riesgos, supervision y
control, cumplimiento normativo,
sostenibilidad, nombramientos y
retribuciones, etc.)?

En general todos son importantes, y
dependiendo del tipo de empresa,
unos se convertiran en mas relevantes
que otros. Por nuestra experiencia, la
estrategia a largo plazo y la gestion
de riesgos suelen tener impacto muy
directo en el devenir de la empresa y
su valor.

{Qué particularidades deben
considerarse en el caso de las
empresas no cotizadas y/o de caracter
familiar no sujetas a la regulacion
aplicable a las empresas cotizadas?
¢Son aplicables también las buenas
practicas de gobierno corporativo?
Son aplicables, pero con un margen de
flexibilidad superior, ya que no tienen los
mismos recursos ni se pueden permitir
grandes estructuras de costes fijos. En las
empresas de menor tamafio y de caracter
familiar, la clave esta en que los accionistas
de control reconozcan el valor de las
buenas practicas de gobierno y que a su
vez sepan unificar todas ellas en uno o dos
organos como el Consejo de Administracion
y el Comité Ejecutivo.

Entrevista a Luis Sequi Termémetro | What's hot | 21
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¢Cuales cree que deberian ser las
principales actuaciones en politicas
de responsabilidad social corporativa
y sostenibilidad, la llamada
Environmental Social Governance
("ESG") por parte de las empresas e
inversores?

De nuevo, creo que es bueno que existan
y que se apliquen, pero sin olvidar el

componente de eficiencia y productividad.

Es decir, las politicas de RSC tienen que
ayudar a completar la funcion de la
empresa, no tienen que ser la principal
prioridad y dejar de lado otras funciones
mas importantes. A veces las empresas
tienden a seguir en exceso las tendencias
de mercado sin preguntarse en detalle los
motivos por los cuales se adoptan dichas
tendencias.

Luis Segui

Luis Segui es socio director y cofundador de Miura Private
Equity, creada en el afio 2007.

Tras iniciar su carrera profesional en Arthur Andersen en
Barcelona e Intercontinental PLC en Bruselas y Londres, en
el aflo 2000 fundo, junto con otros socios, IP Powerhouse,
un proyecto de capital riesgo de 135 millones de euros

respaldado por Capvest, JP Morgan y Deutsche Bank en
Londres. Posteriormente, en el aflo 2001, se incorporé a
Nazca Private Equity en Madrid como Principal, donde estuvo
involucrado en un gran nimero de operaciones de capital
riesgo del sector de mid-market y fue consejero de varias de
las compafias en las que invirtio.

Luis Segui es licenciado en Administracion y Direccion de
Empresas por la Universidad Ramon Llull de Barcelona y
obtuvo un titulo de Posgraduado en la Universidad de Yale.

Desde su vision interna del sector del
Private Equity, a la hora de invertir,
¢qué actitud considera tienen los
fondos de Private Equity en Espaifa en
relacion con la adopcion de mejores
practicas de gobierno corporativo? ¢(Es
un factor critico para seleccionar las
inversiones?

Una de las funciones principales del

Private Equity consiste en profesionalizar
las empresas en las que invertimos y
prepararlas para que compitan mejor en

el futuro. El buen gobierno corporativo

es clave para poder realizar dicha
profesionalizacion con éxito, con lo que le
damos un alto valor a las buenas practicas
en este campo.

Del mismo modo, y en relacién

a la gestion de su portfolio de
participadas, ;como calificaria el nivel
de exigencia de los Private Equities en
dichas cuestiones? (En qué ambitos
de la empresa considera se debe
priorizar?

Como sabemos, el Private Equity
representa una propiedad sélida y
estable a largo plazo, pero a la vez es
tremendamente exigente para poder
cumplir con los objetivos establecidos

en los plazos previstos. Ello implica la
necesidad de unos 6rganos de gobierno
claros, eficientes, sin conflictos, y con
una comunicacion y circulacion de
informacion agil, de manera que se
puedan tomar las decisiones correctas en
el momento adecuado minimizando las
probabilidades de error. Por todo ello, las
buenas practicas de gobierno son claves
para poder desarrollar sélidos proyectos
empresariales en un entorno de gestion
claroy transparente.



{Qué acciones se realizan para
garantizar el éxito de implantacion de
los principios de buen gobierno en la
compaiiia en la que se ha invertido?
iSe lleva a cabo algun tipo de
seguimiento o revision periddica?
Normalmente establecemos planes a
noventa dias, a un afio y a tres afos, sobre
los cuales se realiza el correcto seguimiento
para asegurarnos de que las buenas
practicas se implementan adecuadamente.
Una vez pasado el primer afio, el nivel de
seguimiento es algo mas bajo, ya que la
mayoria de las nuevas practicas ya estan
implementadas.

Y en el momento de la desinversion,
iexiste un reconocimiento diferencial
de valor en las participadas en dicho
momento como consecuencia de la
aplicacion de estos principios?

Las desinversiones se suelen realizar a
compradores estratégicos, financieros o
mediante salidas a bolsa. En cualquiera de
dichas alternativas se valora enormemente
la eficiencia y buen funcionamiento de los
organos de gobierno. Las buenas practicas
de gobierno incrementan claramente el
valor de cualquier empresa en el momento
de la desinversion, ademas de suponer
una garantia de profesionalidad y buena
gestion.
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Jaume Buxo
Socio director de Catalufia, Aragon, Baleares y Andorra de Deloitte,
realiza la entrevista

Ya para terminar, desde su perspectiva
como inversor y consejeroy a

modo de conclusion, ;cuales son las
principales recomendaciones que daria
a las empresas en esta materia?

En el entorno actual, un alto porcentaje

de empresas, en especial las de caracter
mas familiar y las de menor tamafo, prima
el ahorro de costes a corto plazo versus

la inversion en materias no estrictamente
necesarias y con beneficios en el largo plazo
como pueden ser aquellas relacionadas

con las buenas practicas de gobierno. Mi
recomendacién clara seria que, a pesar

de no ser obvio en muchas ocasiones,

se apueste por las buenas practicas de
gobierno, las cuales, ademas del beneficio
que conllevan a largo plazo, mencionado
anteriormente, suponen también un ahorro
de costes al crear una organizacién mas
eficiente, transparente y con 6rganos bien
definidos y con objetivos claros.

Entrevista realizada por Jaume Buxd,

socio director de Cataluiia, Aragon, Baleares
y Andorra de Deloitte

B jbuxo@deloitte.es

B 134932804040

Mi recomendacién
seria que, a
pesar de no ser
obvio en muchas
ocasiones, se
apueste por las
buenas practicas
de gobierno, las
cuales, ademas
del beneficio
que conllevan

a largo plazo,
suponen también
un ahorro de
costes al crear
una organizacion
mads eficiente,
transparente y
con 6rganos bien
definidos y con
objetivos claros



El futuro es ahora

Corporate Finance Advisory

Ahora es el momento de actuar, de ir un paso mas alla. Frente a los desafios econdmicos, pasa a la
accion de la mano de un equipo de asesores corporativos con una solida experiencia, red
internacional propia y alta especializacion: Deloitte, lider en Asesoramiento Financiero y Corporativo.

Asesoramiento en Opciones Estratégicas Corporativas, "Joint-Ventures" y Alianzas Estratégicas

Financial Services

Asesoramiento a
liberbank

en el establecimiento de un

acuerdo de distribucién para
Seguros Generales con

Caser
—

Enero, 2013

Financial Services

Asesoramiento a

iberCaja &

en el establecimiento de un
acuerdo de distribucién para
Seguros Generales con

Caser

Diciembre, 2012

Financial Services

Asesoramiento a
liberbank

en la venta del 100% de

Liberbank Gestion, SGIIC S.A.

y en el establecimiento de un

acuerdo de comercializacion de

Fondos de Inversién con

BanceMadrs

Diciembre, 2012

Financial Services

Asesoramiento financiero a

BBVA

en el establecimiento de un
acuerdo de distribucion en
exclusiva para el negocio

de seguros de Comercios
Comunidades a través de la red
del Grupo en Espafia con

Reale

Noviembre, 2012

Tourism & Hospitality

Asesoramiento a

en su proceso de reflexion
estratégica y andlisis corporativo

Julio, 2012

Financial Services
Asesoramiento a

liberbank
en la venta del 50% de Liberbank
Vida y en el establecimiento de

una alianza estratégica en Vida y
Pensiones con

LEGON

para las redes de

cajAstur™ B &enn
< cuasemesssins
Marzo, 2012

Reestructuracion y Refinanciacion Corporativa

Infrastructure & Real Estate

Asesoramiento a
agssignia
en el proceso de refinanciacion

del Grupo con 12 entidades
financieras

Enero, 2013

Infrastructure & Real Estate

Asesoramiento a

SANDO

en el proceso de
reestructuracion de la deuda
del Grupo con 15 entidades
financieras

Diciembre, 2012

Teleco, Media & Technology
Asesoramiento a

GRUPC DCEAND
EEeEn T g
W g

en el disefio, negociacién y

ejecucion de un Acuerdo de
Estructuracion Financiera

Diciembre, 2012

Consumer Business

Asesoramiento a

- h . L
en la estructuracion y ejecucion
de un Acuerdo Financiero para
la Capitalizacion del Grupo y en
la reestructuracion de su Deuda
Bancaria

Noviembre, 2012

Infrastructure & Real Estate

Asesoramiento a

== 0EINLSA

en el proceso de reestructuracion
de la deuda del Grupo

Julio, 2012

Manufacturing & Services

COGNITA

en la estructuracion y obtencion
de financiacion para la
adquisicion de

Fusiones, Adquisiciones y Desinversiones

Financial Services

Asesoramiento financiero a

BBVA

en el establecimiento de un
acuerdo de reaseguro cuota-
parte del 90 por ciento de su
cartera de sequros de vida-
riesgo individual en Espafia con

SCOR

Marzo, 2013

Manufacturing & Services

Asesoramiento a los accionistas de

€eNnoR

Grupo espafiol de referencia en
el sector de elevacion, en la venta
del Grupo a

mediante el canje del 100% de
sus acciones por acciones de
nueva emision de Zardoya OTIS

Febrero, 2013

Manufacturing & Services

Asesoramiento a los accionistas

de la sociedad

en la adquisicion, para la region

de EMEA, de la consultora
Palladium

mediante una Operacion de
Management Buy-Out, al fondo
de capital riesgo

Diciembre, 2012

Manufacturing & Services

Asesoramiento a los accionistas de
T
Wy
b
Tl

en la venta e integracion de la

compaiia en el

|

Diciembre, 2012

Manufacturing & Services

Asesoramiento a

aZbHl sti Coposion

en la adquisicion del 80% de las
acciones del Grupo

N

elstar
ala familia Capella

Diciembre, 2012

Manufacturing & Services

Asesoramiento a

iINFORMA

en la venta del 100% de su filial
en Perti a la filil peruana del
Grupo americano lider mundial
del sector de suministro de
informacion

[EfpuIFAax

Diciembre, 2012

Tourism & Hospitality
Asesoramiento exclusivo a

)
en el acuerdo de inversion y
corgestion del resort hotelero
y de golf

.
o
con el grupo indonesio
»
revapital

Diciembre, 2012

Financial Services

Asesoramiento a

BBVA

en la adquisicion del 50% de

& Unmbr e
a

Reale

Noviembre, 2012

Financial Services

Asesoramiento al consorcio
formado por

Frepr RACC
it S Mgl

en la operacion de integracion de

@ agrupaciomatua

Septiembre, 2012

Infrastructure & Real Estate

Asesoramiento a

en la venta del 49% del capital de

la sociedad a diversos inversores
privados

Julio, 2012

Life Sciences & Healthcare

Asesoramiento a los accionistas de

Plipec

lider global en el suministro de
péptidos, "delivery systems" e
ingredientes biotecnolégicos
cosméticos para el segmento de
cuidado personal en la venta del
1009% de las acciones a

Lubirizal

—_—

Julio, 2012

Consumer Business

Asesoramiento a los accionistas de

la Morella nuts

en la venta de la sociedad a

BARRY CALLEBAI

Enero, 2012
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El valor del gobierno
corporativo para
las empresas no cotizadas

Durante los dltimos afios, ante los cada vez mds amplios
requerimientos normativos nacionales e internacionales,
las empresas cotizadas espafiolas y el sector financiero

en general han incorporado numerosas medidas de buen
gobierno, que mas alld de considerarse como una mera
cuestion de cumplimiento legal se han manifestado como
verdaderas generadoras de seguridad y valor.

Esta evolucién ha propiciado una reflexion directa en las
empresas no cotizadas: en qué escala asimilar las mejores
practicas de buen gobierno corporativo de las cotizadas
en sus organizaciones y cudles son las prioridades de los
6rganos de gobierno en esta disciplina.

Deloitte, junto con Esade, ha estudiado la situacion
actual de este tipo de empresas con respecto a las mejores
practicas de gobierno corporativo. Los principales
resultados se recogen en el siguiente articulo.
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Mientras que para las empresas cotizadas el
gobierno corporativo tiene como finalidad
principal reforzar la independencia y
diligencia debida de los administradores,
para las empresas no cotizadas el objetivo
fundamental es profesionalizar la gestion,
ya que el gobierno corporativo proporciona
herramientas internas de gestién clara y

eficiente

Xavier Angrill
Senior manager de Risk Services de Deloitte

El buen gobierno engloba la forma en
que las organizaciones se estructuran, se
dirigen y se controlan con la finalidad de
alcanzar sus objetivos estratégicos, entre
los que deben incluirse aspectos sociales y
medioambientales.

Mientras que para las empresas cotizadas el
gobierno corporativo tiene como finalidad
principal reforzar la independencia y
diligencia debida de los administradores,
para las empresas no cotizadas el objetivo
fundamental es profesionalizar la gestion,
ya que el gobierno corporativo proporciona
herramientas internas de gestion clara 'y
eficiente.



En este sentido, y para cubrir la falta de
informacion en el mercado sobre el nivel
de implantacion de medidas de buen
gobierno en empresas no cotizadas, desde
Deloitte optamos por elaborar un estudio,
en colaboracion con Esade, que analiza

la situacion de 200 empresas espafiolas
no cotizadas con respecto a las mejores
practicas de gobierno corporativo.

El estudio se ha estructurado en ocho
secciones, que abarcan desde la parte mas
estratégica a la mas operacional de las
organizaciones, en las que se han incluido
preguntas cerradas que abordan los
aspectos de buen gobierno considerados
ampliamente como mejores practicas.

Las principales conclusiones alcanzadas por
secciones son las siguientes:

Gobierno corporativo

El 88% de las empresas no cotizadas
consideran prioritario el gobierno
corporativo, a pesar de que no pesa sobre
ellas ninguin requerimiento normativo, si
bien su desarrollo e implantacion efectivos
todavia requiere de un impulso adicional.

Aproximadamente, seis de cada diez
empresas participantes disponen de un
cédigo de ética y conducta implantado
asi como de un modelo de delegacion de
autoridad, por el cudl se regula la toma de
decisiones clave en las organizaciones.

En el caso de empresas familiares, que son
el 53% de las participantes, tan solo el
41% de las mismas dispone de protocolo
familiar.

Respecto al funcionamiento y estructura del
Consejo de Administracién y Comisiones
Delegadas, destacar que la mayoria de

las empresas participantes disponen de
Consejos con un niimero de consejeros
comprendido entre 6 y 15, siguiendo

las recomendaciones de la CNMV para
empresas cotizadas, y en la mayoria de

los casos las sesiones se establecen con
caracter mensual o trimestral. Sélo en

el 39% de los casos hay presencia de
consejeros independientes y en un 41% de
los casos hay presencia de mujeres en el
Consejo.

Las principales Comisiones Delegadas
existentes son la Ejecutiva y la de
Auditoria, existiendo de forma menor otras
Comisiones como la de Nombramientos

y Retribuciones y la de Riesgos y
Cumplimiento Normativo.

El 88% de las empresas
no cotizadas consideran
prioritario el gobierno
corporativo, a pesar de
que no pesa sobre ellas
ningun requerimiento
normativo
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Finalmente destacar que los principales
aspectos tratados en las sesiones del Consejo
son los relacionados con el seguimiento de
las operaciones y los resultados seguidos de
la estrategia corporativa.

Estrategia

En el aspecto estratégico es donde existe
un elevado grado de madurez, ya que

la mayoria de las empresas participantes
disponen de plan estratégico con revision
anual y su seguimiento es el tercer aspecto
mas tratado por los érganos de gobierno
en sus sesiones por detras de los resultados
y las operaciones.

Sin embargo, se manifiesta la necesidad

de mejorar en la parte de seguimiento y
reporting de la estrategia, en el sentido

de disponer de responsables asignados

a las diferentes iniciativas estratégicas

asi como de disponer de indicadores y
cuadros de mando para hacer un adecuado
seguimiento, en cada sesion del Consejo,
del grado de consecucién de la estrategia.

Gestion de riesgos

En lo referente a la gestion de riesgos, la
mayoria de empresas encuestadas cuentan
con mecanismos para identificarlos, si bien el
grado de formalizacion de los mismos, con
herramientas como un mapa de riesgos, por
ejemplo, es bajo, cercano al 40%.

El 51% de las empresas participantes

no tienen asignada la responsabilidad

de gestionar los riesgos a una funcion

o departamento concreto, y son
aproximadamente 1 de cada 3 las empresas
que disponen de mecanismos formales de
valoracién y reporting de riesgos.

En lo que respecta a la reciente reforma

del cédigo penal, el 62% de las empresas
participantes han realizado algun tipo de
analisis ya sea interno o con la colaboracién
de asesores externos.

Uno de los aspectos importantes en
un analisis de riesgos es la gestion de
la continuidad de las operaciones y

Un 67% de las empresas no
disponen de planes de sucesion de
directivos clave y un 45% de las
empresas reconocen no disponer
de sistemas formales de evaluacion
de los altos directivos



las contingencias en los sistemas de
informacion, aspectos en general poco
abordados en las empresas participantes.

Sobre los dmbitos de exposicion a riesgos,
los mas reconocidos han sido el operacional
y el relacionado con el entorno econémico,
seguido de los riesgos financieros, de
estrategia y cumplimiento normativo.

Control interno

Segun los resultados del estudio, el

Control Interno permite a las empresas
obtener seguridad sobre la informacion
financiera, el cumplimiento normativo y

las operaciones, si bien se reconoce la
necesidad de mejorar en los dmbitos de
documentacién y formalizacion de los
mecanismos actualmente implantados, que
corresponden mayoritariamente a normas y
procedimientos.

Sélo en el 57% de los casos existe
integracion entre los mecanismos de
control interno y el modelo de gestién de
riesgos. La no integracion resta eficacia
al modelo global de riesgo, control y
supervision.

La practica totalidad de los participantes
reconocen que los sistemas de informacion
hacen mas eficiente el control interno.

Finalmente, un 41% de los encuestados
reconoce que su Consejo de Administracion
no mantiene conversaciones con el auditor
externo sobre las recomendaciones
identificadas por éste sobre el control
interno de su organizacion.

Auditoria Interna

La funcion de Auditorfa Interna esta
implantada en seis de cada diez empresas.
La mayoria dispone de un Plan de Auditoria
Interna y la funcién es desarrollada
mayoritariamente por personal interno en
equipos inferiores a 5 personas.

Uno de sus principales retos es su
independencia dentro de la organizacion.
Para ello, es fundamental ubicar la funciéon
jerarquicamente en dependencia de

los 6rganos de gobierno o direcciones
generales. Un 70% aproximadamente

de las empresas encuestadas afirman
sequir esta estructura jerarquica, mientras
que casi el 30% restante afirman que su
direccion de Auditoria Interna depende de
direcciones operativas.

En cuanto a los sistemas de informacion,

la mayoria de las empresas han

reconocido que son muy relevantes para

su organizacion si bien, en su mayoria, no
disponen de recursos especializados para su
adecuada supervision.

Responsabilidad Social

Corporativa (RSC)

La Responsabilidad Social Corporativa

ya forma parte del dia a dia de dos de
cada tres empresas participantes en el
estudio, aunque tan solo una de cada tres
emite formalmente un informe publico al
respecto y sélo el 55% reconoce haber
asignado la responsabilidad de la RSC a un
departamento en concreto (sélo un 11,6%
dispone de Comité de RSC/Sostenibilidad).
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Los objetivos a alcanzar por las empresas a
través de sus estrategias de responsabilidad
social son la mejora del valor de su marca,
una mayor confianza de sus grupos de
interés y el aumento de la satisfaccion de
sus empleados y clientes.

Nombramientos y retribuciones

Un 84% de las empresas participantes
reconocen disponer de politica retributiva
formalizada, si bien tan solo el 50% de
éstas reconoce haberla comunicado a la
Junta General.

La estructura retributiva de la alta

direccién es basicamente salario fijo con
bonus y retribuciones en especie, siendo
minoritarios los casos de participaciones en
capital y planes de pensiones.

Con respecto a los Consejos, un 39,7% de
los mismos no estan retribuidos, siendo
residuales los casos de retribuciones

variables.

Afadir, que en este dmbito, un dato
sorprendente es que un 67% de las
empresas no disponen de planes de
sucesion de directivos clave y un 45% de
las empresas reconocen no disponer de
sistemas formales de evaluacion de los altos
directivos.

Fraude

Existe una alta concienciacién sobre las
implicaciones de un posible fraude en
las organizaciones, siendo un 63% las
empresas que reconocen disponer de
suficiente informacion con respecto al
mismo, aunque solo el 35% dispone de
planes de prevencion contra el fraude.

Los principales tipos de fraude reconocidos
estan asociados a transacciones no
registradas en contabilidad, pérdidas

de stock, alteraciones contables para la
consecucion de variables, ventas de activos
fraudulentas, ...




Por ultimo, un 86% de las empresas ha
manifestado no haber sufrido fraudes
relevantes en los Ultimos 24 meses, o
que contrasta con la opinién de expertos
y estudios internacionales que ponen de
manifiesto una mayor cantidad de hechos
fraudulentos en las empresas

En definitiva, este estudio ha puesto de
manifiesto la tendencia que venimos
observando en estos ultimos afios de que
las empresas no cotizadas han iniciado un
proceso de no regreso en la implantacion

de politicas de buen gobierno corporativo,

potenciando y adaptando sus estructuras
a la nueva realidad econdmica, social y
normativa.

Articulo realizado por Xavier Angrill,
senior manager de Risk Services de Deloitte

B xangrill@deloitte.es
& 134932804040

Las empresas no
cotizadas han iniciado
un proceso de no regreso
en la implantacién

de politicas de buen
gobierno corporativo,
potenciando y adaptando
sus estructuras a la nueva
realidad econémica,
social y normativa
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Roser Tiana:

“La comunicacién es una parte
estratégica de cualquier compania. Es
tan importante cuidar la comunicacién
como definir el precio de un producto,
acometer una nueva inversion o abrir un
nuevo mercado internacional”

Roser Tiana
Directora general de Interprofit



Interprofit es una empresa especializada en
definir y ejecutar estrategias de comunicacion,
encaminadas a reforzar la imagen de
empresas, instituciones y productos. Creada
en 1989, cuenta con oficinas propias en
Madrid y Barcelona, y esta asociada a la red
Euro Corporate, una de las cinco redes de
comunicacién corporativa mas potentes del
mundo y la primera en el ranking europeo, lo
que le permite gestionar acciones y planes de
comunicacién a nivel internacional.

Sus servicios abarcan desde gabinete de
prensa, comunicacién en medios digitales,
comunicacion interna, comunicacion de
producto, comunicacién de crisis, creatividad
y disefio grdfico y la organizacién de eventos,
convenciones y congresos, entre otros.

Roser Tiana, su fundadora y directora general,
comparte a continuacion su visiéon sobre varios
aspectos fundamentales de la comunicacién
corporativa.
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Aunque parezca que
todo estd inventado

en comunicacion, no

es asi, cada situacion
requiere de una estrategia
muy a la medida y hay
experiencias de otros
paises que nos pueden
servir de ejemplo, de
primera pauta e incluso
de reflexion

Juan Antonio Bordas
Socio y director del Centro de Excelencia de Gobierno Corporativo de Deloitte,
realiza la entrevista

¢Cuales son los principales retos que
tienen las empresas actualmente en
materia de comunicacion corporativa?
En el momento actual y debido a la situacion
econdmica del pais, nos podemos encontrar
con dos perfiles de empresas: las que estan
funcionando bien, con resultados econdmicos
positivos y que estan haciendo inversiones y
pueden afrontar nuevos proyectos de futuro;
y las que se estan encontrando con serias
dificultades para salir adelante y se estan
adaptando al nuevo entorno con grandes
sacrificios. Sus preocupaciones y prioridades
a la hora de enfocar la comunicacion
corporativa son, evidentemente, distintas.
Con respecto a las primeras, su actual reto

es encontrar la justa medida en la aplicaciéon
de la comunicacion corporativa, que no sea
excesivamente proactiva y tampoco reactiva,
puesto que serfa un error. Con respecto a las
segundas, su reto principal en comunicacién
corporativa es saber transmitir correctamente,
y en un tono que sea positivo y genere
complicidad en quien lo reciba, el esfuerzo
que estan realizando para salir adelante.

iConsidera que las empresas
espaiolas gestionan adecuadamente
su comunicacion? ;Tenemos algo que
aprender de otros mercados? ;Y algo
que aportar?

Siempre se debe ir aprendiendo de otros
mercados, especialmente de EEUU que
nos llevan mucha ventaja en materia de
comunicacién. Aunque parezca que todo
esta inventado en comunicacion, no es asi,
cada situacion requiere de una estrategia
muy a la medida y hay experiencias de
otros paises que nos pueden servir de
ejemplo, de primera pauta e incluso de
reflexion. Con respecto a Espafa si que
podemos aportar sobre todo, la capacidad
que tenemos de adaptacion rapida ante
nuevas situaciones, y la creatividad en las
estrategias de comunicacion.



¢En qué medida el mercado
globalizado influye en la estrategia de
comunicacion de las sociedades?

En estos momentos cuando disefias una
estrategia de comunicacién para una
compafia has de pensar en un mercado
global. Cada vez mas el publico final al
que deben encaminarse las acciones de
comunicacion es mas parecido en todos
los paises.

La transparencia en la informacion, el
diadlogo con los grupos de interés y la
presencia recurrente en el mercado son
aspectos que influyen en la reputaciéon
de una empresa, ;estos aspectos son
opcionales o se han convertido en algo
obligado? ;Debe ser la estrategia de
comunicacion ofensiva o defensiva,
proactiva o reactiva?

En comunicacion corporativa de

una empresa no podemos hablar de
obligaciones, una compafiia se tiene que
encontrar cémoda con la estrategia de
comunicaciéon que desarrolla, sino, se
cometeran errores. Y para sentirse cémodo
con la estrategia de comunicaciéon que

esta aplicando, es necesario creer en

esta estrategia, tener fe en lo que esta
haciendo y en los motivos por los que lo
esta haciendo. En cuanto a la tipologia e
intensidad (ofensiva/defensiva; proactiva/
reactiva), depende de la situacion de la
compafiia, del contenido a comunicar, a
qué publicos vaya dirigida. Cada escenario
requiere de una comunicacion a la medida.

Términos como comunicacion y
reputacion van muy de la mano, en
especial en este entorno complejo, ;en
qué medida se complementan?

Para cultivar y mantener una buena
reputacion es imprescindible tener
establecida una buena ruta en
comunicacion. La base es la comunicacion,
la reputacién es el resultado.

¢En qué medida la ética y el buen
gobierno corporativo se estan
convirtiendo en generadores de valor
para los grupos empresariales?

La ética y el buen gobierno corporativo han
de formar parte del ADN de las empresas,
no han de ser vistos como una obligacion
que cumplir porque generan valor y una
percepcion positiva.

En comunicacién corporativa de
una empresa no podemos hablar de

obligaciones, una compafiia se tiene que
encontrar comoda con la estrategia de

comunicacion que desarrolla, si no,
se cometeran errores
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¢Es la transparencia la palanca
fundamental para restablecer la
confianza hacia las empresas e
instituciones?

La transparencia es una palanca importante
para generar confianza hacia las empresas
y las instituciones, siempre que las cosas
se hagan bien. La transparencia sin un
contenido solido detras puede girarse en
contra del proposito inicial con el que se
habia promovido.

Uno de los aspectos en los que queda
camino por recorrer es la medicion

del impacto de la estrategia de
comunicacion sobre el negocio, ;se han
dado nuevos pasos en este sentido?
Actualmente existen nuevos indicadores

ya asumidos por todo nuestro sector, en
todo el mundo, para medir el impacto de la
comunicacién, como puede ser el ROI. Se
trata de un indicador de medicion, que nos
permite tener una idea de la eficacia de la
inversion en comunicacion. La comunicacion
se mueve en el terreno de las percepciones,
es dificil y particularmente creo que muy
arriesgado, asegurar que debido a la
aplicacion de una estrategia de comunicacion
una compafifa vaya a tener mas ingresos.

Roser Tiana

Roser es directora general de Interprofit. Economista y
Relaciones Publicas, empez6 su trayectoria como relaciones
publicas en Servigesa y con 27 afios paso a ser la directora
general de la firma. Fue cofundadora de la empresa
“Compaiiia de los Grandes Expresos Editoriales” en 1987

y en 1989 cre6 Interprofit. Desde entonces, Roser Tiana

ha dirigido estrategias de comunicacion para todo tipo de
clientes de diferentes sectores empresariales: corporativo,

automocion, ocio y estilo de vida, farmacéutico, industrial e

institucional, entre otros.

¢En qué medida los nuevos canales
de comunicacion estan modificando
la manera de comunicar y la forma
en que las empresas deben dirigirse a
sus grupos de interés? ;O es so6lo un
cambio en el lenguaje?

El hecho de que hayan cambiado los
canales y el lenguaje ha modificado todo
lo demas: ha acelerado la velocidad con la
que circula la informacion, ha ampliado el
numero de publicos a los que te acercas,
los prescriptores de la comunicacién son
otros, el tono ha de ser alin mas concreto
y sintético. No es, por tanto, sélo un
cambio en el lenguaje, ha abierto todo

un universo de posibilidades y vias para la
comunicacion.

¢De qué forma esta afectando la crisis
de los medios a la comunicacion a las
empresas?

Coincidiendo con la crisis, por ejemplo,
han aparecido nuevos formatos de medios
digitales, con el mismo estilo y credibilidad
de los tradicionales, que cada vez tienen
mas influencia y por tanto hay que tenerlos
siempre en cuenta en cualquier estrategia
de comunicacion. Por su parte, los medios
tradicionales al encontrarse con menos
ingresos y disponer de menos espacio son
mucho mas selectivos con los temas de los
que informan.

¢Cudles son los ambitos mas
relevantes desde el punto de vista
de comunicacion corporativa
(informacion financiera, reputacion,
internacionalizacion, visibilidad del
management, etc.) y qué protocolos
de actuacién aconsejan abordar como
expertos en esta materia?

Todos los ambitos comentados en la
preguntan pueden llegar a formar parte,
en algun momento, de contenido de



interés en el desarrollo de una estrategia de
comunicacién corporativa de una empresa
0 una institucion. Los protocolos de
actuacion no pueden adecuarse de manera
estandar a todas las corporaciones, se han
de hacer a la medida.

Ya para finalizar, si tuviesen que

dar un Unico consejo en materia de
comunicacion a sus clientes, ;cual
seria éste?

La comunicacion es una parte estratégica
de cualquier compafiia. Es tan importante
cuidar la comunicacion como definir el
precio de un producto, acometer una
nueva inversion o abrir un nuevo mercado

e R [ITIAfY ITY

internacional.

Entrevista realizada por Juan Antonio Bordas,
socio y director del Centro de Excelencia de
Gobierno Corporativo de Deloitte

= jbordas@deloitte.es

B 134932804040

Para cultivar y mantener
una buena reputacion
es imprescindible tener
establecida una buena
ruta en comunicacion.
La base es la comunicacion,
la reputacion es el
resultado






Confiar sin dejar

de verificar:

gestion de riesgos y
cumplimiento de contratos
(Contract Risk & Compliance)

Todos los negocios se construyen sobre relaciones
(alianzas, joint ventures, outsourcing, etc.) que generan no
solo expectativas, sino también obligaciones.

Muchos acuerdos establecidos con franquiciados,
proveedores, clientes, distribuidores y otros agentes, se
basan en el cdlculo de royalties o en el coste del servicio en
funcién de diferentes variables asociadas al mismo. Pero
no se puede simplemente “confiar” en la relacién, también
hay que verificar el cumplimiento de lo pactado. La
gestion, control, y monitorizacion de estos riesgos puede
generar para las empresas un importante retorno.

En este sentido, es altamente recomendable la gestion de
estas relaciones contractuales a través de soluciones de
Contract Risk & Compliance (CR&C).
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S1 tenemos en cuenta que una parte
significativa de los ingresos y gastos de
una sociedad viene determinada por las
condiciones establecidas con terceros,

el control y analisis de dichas condiciones y
sus diferentes impactos se convierte en un
aspecto clave y estratégico de la gestion

Ricardo Martinez e Ignacio Ramirez
Socios de Deloitte

En los tiempos de crisis financiera y
econdmica como los que estamos viviendo
actualmente, se hace mas importante, aun
mas si cabe, la vigilancia de los ingresos y
los gastos.

Si tenemos en cuenta que una parte
significativa de los mismos viene
determinada por las condiciones
contractuales establecidas con los clientes,
proveedores, partners, etc. de la sociedad,
el control y analisis de dichas condiciones
y sus diferentes impactos, se convierte en
un aspecto clave y estratégico de la gestion
empresarial.

Desde mediados de los 90, muchas
compafiias han intensificado la
externalizacion de servicios, licencias, e
incluso canales de venta, para hacer crecer
su negocio. Este tipo de relaciones son
muy beneficiosas, sobre todo en tiempos
dificiles, porque permiten recortar costes,
incrementar ingresos y mantenerse en una
posicién competitiva.



Pero, igualmente, este tipo de acuerdos
conlleva l6gicamente determinados
riesgos que deben ser controlados. El mas
obvio es el no cumplimiento unilateral del
contrato, pero destacan otros como, por
ejemplo, el deterioro de los niveles del
servicio contratados, las violaciones de la
propiedad intelectual en los acuerdos de
licencia, y la falta de informacion sobre
ingresos, descuentos y garantias en los
canales de venta.

La gestion, control, y monitorizacion

de estos riesgos puede generar para las
empresas un importante retorno. En este
sentido, es altamente recomendable la
gestion de estas relaciones contractuales
a través de soluciones de Contract Risk &
Compliance -CR&C (Gestidn de Riesgos y
Cumplimiento de Contratos).

Todos los negocios se construyen sobre
relaciones (alianzas, joint ventures,
outsourcing, etc.) que generan no soélo
expectativas, sino también obligaciones.
Pero no basta tan solo con “confiar” en
la relacion, también hay que verificar el
cumplimiento de lo acordado.

{Qué beneficios aporta un programa
de CR&GC?

El establecimiento de un plan periédico

de control en la gestion de los contratos

y verificacién de la integridad de la
informacion facilitada / obtenida de nuestra
relacién con terceros, permitirad garantizar
que las cantidades econdmicas abonadas o
cobradas concuerdan con lo establecido en
dichos contratos.

Por ello, un plan periédico de gestion
del riesgo asociado al cumplimiento de
contratos permite a la compania:

« Incrementar los ingresos.

Reducir riesgos.

Proteger la marca, su reputacion en el
mercado y la propiedad intelectual.

Mejorar las condiciones generales de
contratos exigiendo indicadores de
medicion de calidad del servicio.

Dar cumplimiento de obligaciones
regulatorias en la operativa afectada.

Reducir costes.

Aumentar las exigencias de niveles de
servicio a alcanzar con verificaciéon de
datos financieros y econémicos.

Identificar posibles mejoras de procesos

de supervision del servicio externalizado.

Asegurar en parte la continuidad de las
operaciones.

Concienciar al proveedor/cliente de
control aplicado sobre su operativa,
reduciendo la tentacion al fraude.

Proteger los activos afectos

Dar seguridad a los stakeholders
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Proveedores

Fabricantes

Afiliados/
Accionistas

Franquiciados

N\
iy

Agentes de
venta

Clientes
finales

Dentro de una
organizacion, existen
numerosas areas en las
que puede tener cabida
un programa de gestion
de riesgos y cumplimiento
de contratos. Dependera
de la actividad de

la compafiia y de la
tipologia de contratos
que mantenga

Proveedores
Servicio/
Outsourcing

Joint Ventures

Distribuidores

Licenciatarios

¢En qué areas se centra un programa
de CR&C?

Dentro de una organizacion, existen
numerosas areas en las que puede tener
cabida y sentido establecer un programa

de gestion de riesgos y cumplimiento de
contratos. Dependera de la actividad de la
compafia y de la tipologia de contratos que
mantenga. A modo de ejemplo, podemos
sefialar algunos:

- Canales de venta:
— Franquicias
— Comisionistas
— Royalties
— Distribucion
— Revendedores
— Concesionarios



El contrato deberia recoger claramente los
objetivos que se persiguen, unas métricas
practicas y sencillas, y el acceso a la
informacién del tercero relacionada con el
acuerdo. Deberfa también dejar constancia
de cual sera el proceso de seguimiento

y gestion, asi como de revision de las
actividades e informacién asociada

« Programas de garantia sobre productos:
— Reclamaciones
— Garantias
— Devoluciones

« Servicios de IT:
— Mantenimiento
— Soporte
— Desarrollo
— Licencias

No se trata de una lista exhaustiva, dado
que el abanico es muy amplio: simplemente
hay que pensar qué puede afectar a
cualquier contrato/acuerdo que una
compafiia tenga establecido o esté obligada
a establecer en su relacién con un tercero,
como por ejemplo, en materia tributaria
con determinados impuestos locales que
son autoliquidados por las diferentes
haciendas locales.

¢Cuales son los pasos para desarrollar

un programa de CR&C?

« Establecer objetivos: recuperacion de
ingresos, optimizacién de costes, control
de activos, mayor efectividad en el
cumplimiento del contrato, etc.

« Analizar la complejidad y tipologia de los
contratos e identificar clausulas que nos
permitan medir el grado de cumplimiento.

- |dentificar las fuentes de informacién
donde residen los datos asociados con
las condiciones y acuerdos recogidos
en el contrato, para una posterior
cuantificacion y medicién de la
efectividad de los mismos.

« Realizar un andlisis dirigido a validar si las
cantidades cobradas/abonadas a terceros
son las correctas.
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« Evaluar y disefiar el control y ¢Cual es la base de una adecuada y
seguimiento que se debe realizar sobre el organizada gestion de las actividades
cumplimiento de los contratos. CR&C?

Un buen programa CR&C comienza antes

« Involucrar a todas las areas de la incluso de definir y establecer el propio
compafia que puedan verse afectadas contrato de acuerdo con un tercero, con una
(ventas, compras, auditorfa interna, adecuado analisis de los costes posibles y de
finanzas, legal, etc.) al objeto de tener los beneficios esperados. El objetivo en este

objetivos comunes y evitar discrepancias.  punto es que lo convenido sea motivador y

atractivo para ambas partes y que se consiga
Desarrollo dentro de la cultura en términos de confianza y transparencia.
empresarial con el objetivo no de

fiscalizar relaciones sino de establecer de El contrato deberfa recoger claramente

manera natural y l6gica controles sobre los objetivos que se persiguen, unas
dichas relaciones. métricas practicas y sencillas, y el acceso a
la informacion del tercero relacionada con
« Inclusion en la estrategia de gestion acuerdo. Deberfa también dejar constancia
de riesgos ya que, en las relaciones de cual serd el proceso de seguimiento
contractuales, el riesgo externo con un y gestion, asi como de revisién de las

tercero puede convertirse en riesgo propio.  actividades e informacion asociada.

Estos analisis van
a proporcionar —
herramientas de control
y negociacion para con
el tercero y, a su vez, van
a permitir maximizar
todo lo posible la
relacion contractual,
especialmente en
términos econémicos
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El clarificar bien todos estos aspectos
ayudaran en un futuro, a que la relacion
mejore y no solo se limite al objetivo
primario del acuerdo, que es la prestacion
del servicio.

Cualquier programa de CR&C deberia
hacer uso de las medidas mencionadas
anteriormente, donde una de las
actividades mas importante hoy en dia, es
la cuantificacion y analisis de la informacion
residente en los sistemas de informacion
(tanto de la organizacién como del
tercero). Estos analisis van a proporcionar
herramientas de control y negociacion para
con el tercero y, a su vez, van a permitir
maximizar todo lo posible la relacion
contractual, especialmente en términos
economicos.

Es fundamental no olvidarse de realizar
un seguimiento del cumplimiento de los
contratos y de una adecuada gestion
de los riesgos, mas alla de la creacion

y lanzamiento del acuerdo. Para ello, la
informacién de los sistemas supone el
activo mas relevante.

La confianza por si sola, no es suficiente.

Articulo realizado por Ricardo Martinez e
Ignacio Ramirez, socios de Deloitte

=4 rmartinezmartinez@deloitte.es
B4 igramirez@deloitte.es
@A 434915145000
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Un nuevo Real Decreto exige hacer frente

a requisitos de gobierno corporativo mas
estrictos para los consejeros y los profesionales
que ocupen puestos clave para el desarrollo
diario de la actividad de las entidades de
crédito.

| 49
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Socia y gerente, respectivamente, del drea de Regulatorio Financiero de Deloitte

El nuevo Real Decreto 256/2013, de

12 de abril, sobre evaluacion de la
adecuacion de los miembros del 6érgano
de administracién y de los titulares de
funciones clave de entidades de crédito,
ha sido redactado de conformidad con

las directrices fijadas por la Autoridad
Bancaria Europea (“EBA”, segun sus siglas
en inglés) en la Guia sobre la evaluacion de
la idoneidad de los miembros del Consejo
de Administracion y titulares de funciones
clave, que fue publicada en noviembre

de 2012 y que debe ser incorporada a

las jurisdicciones locales por los Estados
miembros antes del 22 de mayo de 2013.

La crisis financiera ha puesto de manifiesto
la necesidad de que las entidades de
crédito evallen la idoneidad no sélo de
sus consejeros y directores generales, sino
también de otros puestos clave dentro de
las entidades y, muy especialmente, de los
responsables de funciones de control. Y
ello debido a que los reguladores entienden
que una de las causas de la crisis ha sido el
inadecuado control interno dentro de las
organizaciones.

Por este motivo, el Proyecto de Real
Decreto establece los criterios para

realizar la valoracion de la idoneidad de

las funciones de administracién, gestion y
control; es decir, de consejeros, directores
generales o asimilados y de otras personas
que ocupen puestos clave para el desarrollo
diario de la actividad o que asuman
funciones de control en la entidad, sus
filiales o su sociedad dominante.



La idoneidad de los sujetos afectados
puede resumirse en los siguiente tres
requisitos que deben cumplir:

« Ser personas de reconocida
honorabilidad comercial y profesional.
Se concretan los supuestos en los que
se entiende que concurre honorabilidad
y las causas que podrian alterarla (i.e.:
comision de delitos o faltas, teniendo en
cuenta el caracter doloso o imprudente,
la gravedad, si fue en provecho propio o
en perjuicio de los intereses de terceros,
la prescripcion, las circunstancias
atenuantes y la conducta posterior,
etc.). Hasta la fecha, la concrecion de
esta cuestion se recogia Unicamente, en
cierta medida, en los cuestionarios que
debian remitir los consejeros y directores
generales de entidades de crédito a la
Secretaria General del Tesoro y Politica
Financiera a efectos de la autorizacion de
su nombramiento, sin embargo ahora se
detalla y regula a nivel normativo.

Sujetos afectados por la

 Poseer conocimientos y experiencia

adecuados para ejercer sus funciones:

La nueva redaccion exige este requisito
para “todos los miembros del Consejo
de Administracion” (antes solo exigible
a “la mayoria” de ellos), asi como para
el resto de sujetos afectados. Se valorara
la experiencia anterior tanto tedrica
(formacion del nivel y perfil adecuados)
como practica (anteriores ocupaciones).
Este segundo criterio dependera de la
naturaleza, escala y complejidad de la
actividad llevada a cabo por la entidad
y las concretas funciones de cada cargo
afectado por la nueva regulacién.

Estar en disposicion de ejercer

un buen gobierno de la entidad
(nuevo requerimiento exigible sélo

a los miembros del Consejo de
Administracion). Se deberd tener en
cuenta para la evaluacion la posibilidad
de que existan conflictos de interés que
puedan generar influencias indebidas y

evaluacion de la idoneidad La pfOpia entidad deberd

D realizar la valoracion

de la idoneidad de los

sujetos afectados tanto en

P | momento 1nicial de su

alClLIl NOombramiento como de
manera continuada

« Directores generales o
asimilados

+ Personas que asuman funciones
de control

v'El listado de sujetos afectados
debe de estar disponible para el
Banco de Espana.

v'Estos perfiles respecto a la
propia entidad de crédito, sus
filiales y sociedad dominante.
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la capacidad de ofrecer una dedicacién
suficiente para llevar a cabo sus
funciones; sin embargo no se concreta
cuanto tiempo se considera que el
desempefio es “suficiente”, dejandolo
al arbitrio de las propias entidades y del
Banco de Espafia. Este es un aspecto
fundamental para la evaluacion de la
idoneidad, existiendo hasta la fecha
Unicamente una limitacién en relacion
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con el nimero de Consejos a los que un
mismo consejero puede pertenecer.

La propia entidad (ademas del Banco de
Espafa en los supuestos de autorizacion
de entidades, nuevos nombramientos

y siempre que considere necesario,

en base a indicios fundados) debera
realizar esta valoracion y evaluacion de la




idoneidad, tanto en el momento inicial
de nombramiento de los cargos, como
de manera continuada, y se abstendra
de nombrar a aquellos cuya valoracion
arroje un resultado negativo, o subsanara
las deficiencias identificadas de manera
sobrevenida y, en su caso, procedera a la
suspension temporal o al cese del cargo.

Las entidades disponen de un plazo de 6
meses desde la entrada en vigor del Real
Decreto para sustituir a aquellos sujetos
afectados en los que no concurran los
mencionados requisitos basicos.

El andlisis continuado de la idoneidad
constituye uno de los aspectos

mas novedosos de la nueva norma,
estableciendo plazos concretos para la

comunicacién por las entidades al Banco
de Espafia de aquellas circunstancias
sobrevenidas que puedan resultar
relevantes para la valoracion de la
idoneidad y de aquellas circunstancias
que dieran lugar al incumplimiento de los
requisitos de honorabilidad comercial y
profesional, conocimientos y experiencia y
buen gobierno (para ambos casos, 15 dias
habiles).

Para poder dar cumplimiento a los nuevos
requerimientos de evaluacion inicial

y continuada, la norma exige que se
establezcan unidades y procedimientos
internos. Dichos procedimientos deberan
estar operativos en el plazo de 3 meses
desde la entrada en vigor del Real Decreto,
esto es el 15 de julio de 2013. Para ello
previamente las entidades deberan identificar
los puestos clave para el desarrollo diario de
su actividad, elaborar un listado actualizado
de las personas que los desempenan,
determinar los criterios para valorar la
idoneidad y definir la documentacion que
acredite la misma. Toda esta informacion
debe comunicarse al Banco de Espana antes
de la citada fecha del 15 de julio.

Con todo ello, las entidades deberian
proceder sin demora a la autoevaluacion
de la composicion de sus Consejos de
Administracion y puestos clave de gestion
y control, asi como al establecimiento

de los nuevos procedimientos internos
requeridos, para asi estar preparados para
el cumplimiento de las nuevas exigencias
normativas.

Articulo realizado por Gloria Hernandez Aler
y Sara Gutiérrez Campina, socia y gerente de
Deloitte, respectivamente

ghernandezaler@deloitte.es
sgutierrezcampina@deloitte.es
+34 91 582 09 00
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Alfredo Sanfeliz:

Secretario general y del Consejo de Campofrio Food Group



Campofrio es la compania lider en el sector
de elaborados cdrnicos en Espafia, y se ha
marcado como objetivo convertirse en el afio
2015 en una de las companias de alimentacién
lider en Europa. La empresa presente en
Europa y América a través de ocho compafias
con sede en Espafia, Francia, Alemania,
Bélgica, Portugal, Paises Bajos y EEUU,

y con sendas joint ventures en Rumania y
Francia, ha sabido ganarse tanto la confianza
de los consumidores como de los inversores.

Alfredo Sanfeliz, secretario general y del
Consejo de la compafiia, explica en las
siguientes paginas como distintos aspectos
relacionados con el buen gobierno son
gestionados por su empresa. Asimismo, incide
en por qué estos son fundamentales para
gestionar adecuadamente una compaifiia con
presencia en distintos paises y para ganarse la
confianza de los distintos publicos de interés.
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Es imprescindible asegurar en todo momento
el cumplimiento de los requisitos y criterios
legales en las distintas materias, pero si se
quiere ganar la confianza de los inversores

es importante asegurar al mercado que la
compafiia mantiene los equilibrios necesarios
para proteger los intereses de todos los
accionistas y que se arbitren, a través de las
Comisiones y sus respectivas competencias,
los mecanismos tendentes a la adopcion

de acuerdos que neutralicen los conflictos

de interés. Todo ello en un entorno de
transparencia

Campofrio ha sabido ganarse la
confianza de millones de consumidores,

las buenas practicas acaba traduciéndose

en un enriquecimiento de la imagen de su
marca en el 3mbito no solo institucional sino
incluso de los consumidores.

en un sector altamente competitivo

y muy sensible al precio final de los
productos, especialmente en la actual
situacion econémica. ;Qué ambitos de En el caso de Campofrio su temprana
implantacion de reglamentos de conducta
y del Consejo estableciendo las mejores
practicas de gobierno corporativo

y la creacién de las Comisiones de
Nombramientos y Retribuciones, por un

gobierno corporativo considera que
potencian la fidelidad a una marca por
parte del consumidor final?

La transparencia en general y el hecho de
ser pioneros en la implantacién de buenas

practicas de gobierno corporativo. El traslado
a imagen de marca del comportamiento en
gobierno corporativo es comparable a como
la lluvia fina empapa la tierra en el campo.
Solo el largo recorrido de una compafiia en

lado, y el Comité de Auditoria, por otro, en
etapas muy tempranas de la conversacion
social sobre estas materias ha colocado

la compafiia alineada en este ambito

con su imagen general como compafiia



moderna, innovadora y admirada en el
desarrollo de sus actividades. El hecho

de ir voluntariamente por delante de las
exigencias legales e incluso del empuje
social en la implantacion de muchas de
estas medidas coloca a Campofrio sin duda
en una referencia también en este ambito.

Por otro lado, como empresa cotizada
también deben ganarse dia a dia

la confianza de los accionistas. En
este aspecto ;qué papel juega el
gobierno corporativo mas alla de los
requerimientos legislativos? ;Merece
la pena ir mas alla? ;En qué ambitos?
Cada compafia es distinta y debe atender a
sus propias peculiaridades para asegurarse
que sus practicas de gobierno corporativo
son las idoneas para la proteccion general
de los inversores y accionistas. El analisis
de los bloques accionariales relevantes

en relacién con la distribucién de los
puestos del Consejo de Administracion
constituyen el punto de partida para valorar
la conveniencia de unas u otras medidas
asi como para determinar la composicion
de las distintas Comisiones del Consejo y

la atribucion de competencias a estas. Asi
como en algunas compafiias la existencia
de uno o varios bloques accionariales
alineados puede exigir un especial
reforzamiento del numero y cualificacion
de consejeros independientes, en otras
compafiias son los propios equilibrios
existentes entre los distintos bloques
accionariales representados en el Consejo
los que garantizan una efectiva proteccion
de los intereses de todos los accionistas.

Es por tanto imprescindible asegurar en
todo momento el cumplimiento de los
requisitos y criterios legales en las distintas
materias, pero si se quiere ganar la
confianza de los inversores es importante
asegurar al mercado que la compafiia
mantiene los equilibrios necesarios

para proteger los intereses de todos los
accionistas y que se arbitren, a través del
juego de las Comisiones y sus respectivas
competencias, los mecanismos tendentes
a la adopcién de acuerdos que neutralicen
los conflictos de interés. Todo ello en un
entorno de trasparencia.
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Y cuando hablo de conflictos de interés
me refiero a todos los que pueden darse,
ya sea entre accionistas o entre consejeros
0 altos directivos y los accionistas pues
nada hay mas importante para asegurar
las buenas practicas que la adecuada
gestion de ellos. Posiblemente el mercado
inversor esta dispuesto a perdonar las
decisiones equivocadas si se han tomado
con el proceso adecuado pero no lo estara
tanto si las decisiones son “indebidamente
interesadas” o poco transparentes.

Socio de Deloitte, realiza la entrevista

Tanto el codigo ético y de conducta

como los procedimientos comunes son
fundamentales para la creacion de una
Unica cultura en materia de cumplimiento,
ética y de gobierno corporativo. No
obstante la implantacién de cédigos y
procedimientos no es suficiente por si sola
sin ir acompafiada de los correspondientes
esfuerzos de formacion y comunicacion
tendentes a evitar la existencia de gaps
entre la norma y la practica en las distintas
regiones o unidades de negocio.

Por otra parte, una adecuada distribucion
de los puestos en los distintos érganos de
administracion de las sociedades del grupo
combinado con un régimen de delegacién
de facultades o concesion de poderes
garantizan el control de las principales
decisiones de las distintas unidades a la
vez que permiten dotar de agilidad a los
directivos para el desarrollo del dia a dia
de su negocio ordinario. En el caso de las
Joint Ventures es a través del acuerdo de
accionistas o de Joint Venture como deben
delimitarse las facultades del management,
las decisiones que exigen una mayoria
cualificada o unanimidad, las reglas

para evitar las situaciones de conflicto

real o potencial, la gestion y acceso a la
informacién sensible o confidencial y, en
su caso, la adopcion de determinados
procedimientos o codigos minimos que
garanticen una conducta y cultura de
negocio y corporativa adecuadas.



Cualquier consejero debe reunir unos
minimos comunes que garanticen su
experiencia en el mundo empresarial y

de los negocios, el conocimiento general
de sus obligaciones y responsabilidades
por el hecho de ocupar el cargo junto

con la competencia y habilidades para
participar y contribuir valiosamente en un
organo colegiado para la definicion de la
estrategia y para llevar a cabo las tareas de
impulso, supervision y control de la gestion
de la compafiia. Y con estos minimos
requeridos a cada miembro, considero
que en el equilibrio esta la virtud. Por ello
cualquier compafiia deberia asegurarse

de que el conjunto de integrantes del
Consejo conformen un érgano sélido y
completo que garantice la existencia de
perfiles con profundos conocimientos en
ambitos varios de la actividad empresarial.
La diversidad de perfiles personales y
trayectorias profesionales de los miembros
bien equilibrada sera una garantia para

el enriquecimiento del Consejo en el
desempefio de sus funciones dotandole
de mayor amplitud de perspectivas que

la existente en Consejos con perfiles
excesivamente homogéneos.

Es el propio Consejo el que establece

las medidas y politicas aplicables si bien
es el Comité de Auditoria en cercana
colaboracion con el secretario del Comité
y del Consejo y con el area de Auditoria
Interna quienes impulsan las reformas y
medidas necesarias para la permanente
adaptacion de las mismas garantizando su
permanente evolucion y mejora.
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Los consejeros externos tienen como
cometido conjuntamente con los
ejecutivos la supervision y control de la
gestion y definir la estrategias. Es cierto
que su condicion de externos les permite
poner perspectivas de la situacion del
negocio y su estrategia de mayor distancia
que las propias de los ejecutivos quienes
por su cercania al dia del negocio se
encuentran mas encerrados en el mismo.
Son los consejeros externos quienes de
forma mas marcada han de realizar la
interaccion con los consejeros ejecutivos
en su faceta mas directiva. Asi, son los
consejeros externos los que deben tener
especial protagonismo y presencia tanto
en el Comité de Retribuciones como en

el de Auditorfa para garantizar la mejor
gestion de cualquier situacion de conflicto
de interés que pudiera darse en los
consejeros ejecutivos. En el caso de los
independientes, su especial foco debera
centrarse en la vigilancia del cumplimiento
de todos los principios y pautas aplicables
de gobierno corporativo velando por la
proteccién de los accionistas minoritarios
y free float cuando pudieran existir
situaciones que pongan en riesgo el
equilibrio de trato a los accionistas

y la sostenibilidad del negocio en el

largo plazo. Su papel independiente,

sin intereses comprometidos, deberd
permitirle mantener ante cada situacion
su opinion libre de condicionamientos,
contribuyendo, asi, con una mayor
objetividad en sus aportaciones.



Los productos de Campofrio llegan

a 250 millones de consumidores en
40 paises del mundo, lo que supone
una gran cantidad de informacién
para gestionar, ;con qué mecanismos
cuenta la compaiia para garantizar
un adecuado sistema de control
interno y de reporting de dicha
informacion?

La compafiia cuenta con un sistema
integrado de reporting y bases de datos
que permite dotar al Consejo y a los
directivos de una compleja y sofisticada
informacion formateada de forma valiosa
para el seguimiento del negocio y la
adopcion de decisiones en los distintos
ambitos, contando con los correspondiente
sistemas de alarmas para la deteccion

de situaciones que pudieran tener
apariencia menos ordinaria para proceder
a su verificacién. Todas las sociedades

y unidades de negocio del grupo estan
sometidas a procedimientos rigurosos

de reporting cuya observancia no tiene
excepcion lo que garantiza la calidad y
disponibilidad de informacion, asi como el
seguimiento del cumplimiento de normas
y procedimientos por parte del drea de
Auditoria Interna.

Alfredo Sanfeliz Mezquita

¢En qué medida las politicas de
Responsabilidad Social Corporativa
influyen en la reputacion de una
empresa y obliga a ser coherente en el
resto del desempeiio de la empresa y
su cultura empresarial? ;Como lo hace
Campofrio?

Desde siempre Campofrio ha sido y ha
mostrado ser una empresa muy avanzada
socialmente como lo muestra la dotacion
por su fundador de un importante capital
para la creacion de la Fundacion Laboral
Sonsoles Ballvé ya en los afios 70. Dicha
actitud responsable impregna el dia a

dia de nuestras actividades y constituye

un importante elemento para ensalzar la
credibilidad y reputacion de la empresa
como institucién tanto interna como
externamente. La adecuada comunicacion
de las iniciativas tendentes a contribuir a

la mejor calidad de nuestro entorno, de la
sociedad y de las personas que nos rodean
contribuyen adicionalmente a incrementar
la admiracion y el valor de nuestras marcas.

Entrevista realizada por Fernando Ros
Redondo, socio de Deloitte

4 frosredondo@deloitte.es
434915 145 000

Entrevista a Alfredo Sanfeliz Empresa Cotizada |61

Afredo Sanfeliz es secretario general y del Consejo de Campofrio Food Group, S.A., asi como secretario
de la Comisién de Nombramientos y Retribuciones, Comité de Auditoria y Comité de Estrategia. Asimismo
es miembro del Consejo de Direccion de la Federacion Espafola de Industrias de la Alimentacion y

representante de ésta en FoodDrink Europe.

Es Licenciado en Derecho por la Universidad Autonoma de Madrid y ha cursado diversos cursos de
Direccion General en el IESE e Instituto Santelmo de Sevilla. Con anterioridad al aflo 2000 en que comenzé
su relacion con Campofrio Food Group, ejercié la practica profesional como abogado, tanto en despacho
propio como en el Despacho Melchor de las Heras (hoy Albifana-Suarez de Lezo).




Empresa Familiar

José Maria Folache:

“S1 algo tengo claro con los accionistas
es que tanto mi misién como la de
mi equipo directivo es dar valor

a la empresa, independientemente de
quienes sean sus duefios hoy o mafiana”

José Maria Folache
Consejero delegado de Tous



El grupo Tous es una empresa familiar que
nacié en los afios veinte como un pequefio
taller de reparaciones de relojeria en Manresa
(Barcelona). En 1965, el matrimonio Salvador
Tous y Rosa Oriol asumen el liderazgo del
negocio familiar e impulsan a Tous hasta

lo que es hoy en dia: una de las compaiiias

de referencia en su sector en el panorama
nacional e internacional.

Desde su sede en Manresa, y con un modelo
de negocio caracterizado por un alto grado
de integracion vertical, la empresa estd
inmersa actualmente en un fuerte proceso de
expansion internacional, del cual nos habla a
continuacién José Maria Folache, consejero
delegado de Tous.
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Para nosotros es muy
importante que haya un
claro control del negocio
y un claro retorno de

las propiedades, que
tengamos la posibilidad
de ser duefios al 100% de
nuestro negocio aunque
estemos en un claro
modelo de franquicia,

de lo contrario nuestra
compafiia valdria menos

Ana Maria Gibert
Socia de Deloitte, realiza la entrevista

¢Cuales han sido, en su opinion, las
decisiones clave que han impulsado

la transformacion de Tous de un
pequeio negocio familiar en lo que es
actualmente?

El primer momento clave fue la vision,
impulsada por un espiritu emprendedor,

de que el negocio existente hasta el
momento basado en un concepto de retail
tradicional de venta y redistribucion de
marcas de relojes de terceros, no permitia
crecer al ritmo deseado, y que la palanca de
crecimiento estaba en dominar el producto,
con un disefio de joyerfa y una marca

propia.

La sequnda decisién que marcé el futuro
de Tous fue optar no soélo por el mercado
nacional sino también por la expansion
internacional con un modelo impecable

de distribucion y de logistica inversa que
permitiera servir y retornar productos en 24
horas.

Tras un periodo de crecimiento bajo un
modelo corporativo de franquicia, llegamos
a la tercera etapa de Tous, iniciada hace
tres o cuatro afios atras, momento en

que la compafiia esta presente ya en
cuarenta paises, ha alcanzado un tamafio
medio y tiene una buena imagen de
marca. Pero no una marca consolidada a
nivel global. Fue un momento de tomar,

de nuevo, decisiones. Seguir como se
estaba, al fin y al cabo se trataba de una
compafiia muy rentable, con socios de
tamafo discreto en distintos paises, que
podia mantenerse asi y seguir muchos
afios como empresa familiar simplemente
ocupandose de administrar bien el negocio.
O se optaba por invertir y globalizar la
compafiia. Y esta es la estrategia de Tous
actualmente. Una apuesta clara por crecer
internacionalmente.



¢En qué se basa la actual estrategia de
crecimiento de la empresa?

En primer lugar se esta optando por un
crecimiento organico internacional, es

decir creciendo en nimero de tiendas en

el exterior con un modelo de franquicia

que estamos revisando y renovando muy
profundamente y que consideramos que
contribuye de forma muy clara a nuestro
objetivo de aumentar el valor del Grupo.

Para nosotros es muy importante que haya
un claro control del negocio y un claro
retorno de las propiedades, que tengamos
la posibilidad de ser duefios al 100% de
nuestro Negocio aunque estemos en un
claro modelo de franquicia, de lo contrario
nuestra compafifa valdria menos.

Otra via paralela de crecimiento es a
través del aumento del valor de la marca
en si misma a través de la diversificacion
de producto. Queremos evolucionar de
una compafiia de joyeria a una compafia
también de accesorios. Nuestras primeras
incursiones en este terreno nos ha

José Maria Folache

demostrado que nuestra marca Tous ha
sido capaz de implantarse con éxito en
varias categorias de productos como

es la de bolsos, por citar un ejemplo. Y

si observamos a nuestro alrededor, las
grandes compafias del mundo del lujo

que estan obteniendo grandes resultados
estan consolidando en multiples categorias,
yendo a un concepto mas amplio que el de
solo joyeria, sélo bolso o solo fragancia.

El objetivo es contar con una potente
marca diversificada que mantiene un mismo
posicionamiento en todas las categorias de
producto y de la que la compafiia controla
y es duefa del producto desde su inicio,
con el disefio y fabricacion, hasta la venta.
Siempre administrando la compafiia con la
prudencia que demandan los accionistas y
que ha hecho que ésta sea una compafia
practicamente no endeudada. Para ello

es fundamental definir correctamente

el mapa corporativo de la compafia, la
organizacion, los procesos y los marcos de
acuerdo, fase en la que nos encontramos
ahora.
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José Maria Folache es consejero delegado del Grupo Tous desde julio del pasado afio. Previamente
desempefid su labor como subdirector general de compras de El Corte Inglés durante cuatro afios.
Asimismo ha sido consejero delegado de Carrefour y uno de los responsables de la fusion entre Carrefour
y Promodés, empresa en la que se incorporé en 1986 y donde ocupé diversos cargos directivos en Espafa
y Portugal.

Es licenciado en Derecho por la Universidad Complutense de Madrid y MBA por el IESE.
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Todo el plan estratégico
preparado durante estos
ultimos meses se ha hecho
con enorme transparencia,
compartiéndolo con

los accionistas y con el
objetivo indiscutible de
lograr que esta compafia
valga mads para sus
duefios, y por duefios me
refiero tanto a la tercera
generacion de la familia,
s1 fuera el caso, como

para el mercado, si algtin
dia se planteara esta
alternativa

A nivel de estructura de drganos
de gobierno, ;cémo interrelaciona
familia, accionista, Consejo de

Administracion y alta direccion

en Tous?

Por un lado, existe un Consejo de
Administracion formado por todos los
miembros de la familia, Salvador y Rosa
y sus cuatro hijas, y dos consejeros
independientes, que se reline cuando es
necesario.

Por otro lado, existe un Comité Ejecutivo
formado por el Comité de Direccion y los
cinco miembros de la familia que a su vez
desempefian cargos en la gestion diaria

de Tous, y es donde todos los lunes, mi
equipo y yo trabajamos codo con codo con
los accionistas. Estas reuniones semanales
no tienen un orden del dia cerrado para
que cualquier miembro pueda expresar
libremente lo que considere mas adecuado.
Por el contra si se hace acta de reunion de
cada una de ellas para reflejar las opiniones
surgidas y las decisiones tomadas. Son
reuniones informales pero formalizadas, y
su formato permite tomar decisiones de
manera muy agil y operativa.



Ademas existe un Consejo de Familia que
cuenta con un asesor externo y que se
reline mensualmente. Si algo tengo claro
con los accionistas es que tanto mi misién
como la de mi equipo directivo es dar valor
a la empresa, independientemente de
quienes sean sus duefios hoy o mafiana.
Todo el plan estratégico preparado durante
estos Ultimos meses se ha hecho con
enorme transparencia, compartiéndolo con
los accionistas y con el objetivo indiscutible
de lograr que esta compafiia valga mas
para sus duefios, y por duefios me refiero
tanto a la tercera generacion de la familia,
si fuera el caso, como para el mercado, si
algun dia se planteara esta alternativa.

Toda esta estructura responde a que Tous
no cuenta con un organigrama complejo.
Si bien es una empresa con una dimensién
que ya empieza a ser importante, se
intenta mantener gestionada por muy
poca gente y donde, como compafiia de
retail, la masa de organizacién trabaja

en las tiendas y, no hay que olvidar, que
muchas son franquicias. Somos una
empresa de accionistas que trabajan en la
empresa, de alta direccion y de técnicos y
administrativos.

Tous tiene unos estandares de calidad que
comparte con todos sus franquiciados.
Ademds desde Tous se controla al 100%
todo lo que es comunicacion y marketing,
las politicas de RRHH, las intervenciones
de la marca y el disefio en tienda, entre
otros. Ademas esta creada la figura del
coordinador nacional e internacional que
ayuda y supervisa a los franquiciados. Por
Ultimo existe una proteccion juridica de la
marca.

Entrevista realizada por Ana Maria Gibert,
socia de Deloitte

agibert@deloitte.es
+34 93 280 40 40
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El Consejo y
sus Comisiones

Juan Garteiz:

“El papel de los administradores es
fundamental. Debemos ser especialmente
exigentes con nosotros mismos en el
cumplimiento con los compromisos
éticos, los cddigos de conducta, la
transparencia y dar ejemplo”

Juan Garteiz
Vicepresidente de Tubacex y presidente de su Comision de Auditorfa



Tubacex es un Grupo Industrial fundado

en 1963, dedicado a la fabricacién y venta
de tubos sin soldadura, de acero inoxidable,
siendo uno de los principales productores del
mercado a nivel mundial.

Su volumen de facturacién supera los 500
millones de euros y cuenta con una plantilla
cercana a las 2.000 personas. Su clara
vocacion hacia la internacionalizacién le ha
llevado a contar con presencia en diversos
paises europeos y en Estados Unidos,
principalmente. Asimismo, en la actualidad
mds del 90% de su cifra de negocios tiene
como destino el mercado exterior.

Juan Garteiz, vicepresidente de Tubacex y
presidente de su Comisién de Auditoria,
ademads de consejero en distintas compaiiias,
expone a continuacién su punto de vista
sobre varios ambitos relacionados con el
gobierno corporativo, entre ellos el papel de
los administradores para la consolidacién de
buenas practicas de gestion en relacion a esta
cuestion y el papel de la Auditoria Interna.
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La clara definicién del
ambito de actuacion del
area de Auditoria Interna
y de su plan de trabajo
con un horizonte de
largo plazo resulta critica
para asegurar la maxima
eficacia y eficiencia en

el cumplimiento de sus
obligaciones y en su
capacidad de aportar
valor a la organizacion

La Ley del Mercado de Valores
establece, entre las competencias
necesarias del Comité de Auditoria de
las entidades cotizadas, la supervision
de la eficacia del control interno y de
los sistemas de gestion de riesgos.
En su opinidn, ;cudl es el grado de
desarrollo que entidades cotizadas
industriales, similares a Grupo
Tubacex, tienen respecto de estas
materias y la percepcion respecto de
su importancia y necesidad?

Pienso que la mayorfa de las empresas
han desarrollado a través de su area

de Auditorfa Interna tanto los sistemas

de control de la informacién financiera
como los sistemas de gestion de riesgos.
En nuestra empresa siempre hemos
identificado como prioritaria la gestion

de los riesgos del negocio y operativos,
habiendo elaborado hace ya algunos

afos una matriz de riesgos con aquellos
mas prioritarios por su importancia y
probabilidad de que ocurran. Esta matriz
de riesgos, que se revisa periédicamente,
es la que sirve de base para el trabajo del
area de Auditoria Interna, lo que garantiza
su focalizacion en los aspectos mas
prioritarios y la coherencia y consistencia
de sus acciones en el tiempo. Esta clara
definicién del dmbito de actuacion del
area de Auditorfa Interna y de su plan de
trabajo con un horizonte de largo plazo
resulta critica para asegurar, como he
comentado, la méaxima eficacia y eficiencia
en el cumplimiento de sus obligaciones

y en su capacidad de aportar valor a la
organizacion.



La CNMV cada dia hace mas incidencia en
la gestion de los riesgos de negocio por
parte de las empresas ya que en algunos
casos éstas tienden a ser poco explicitas

al explicar la gestion de riesgos. En este
sentido, las iniciativas que en los Ultimos
tiempos esta llevando a cabo la CNMV con
el proposito de lograr que las empresas
sean mas precisas a la hora de explicar
cdmo gestionan los principales riesgos que
les afectan asi como sus sistemas de control
interno me parecen acertadas, ya que no
solo contribuyen a mejorar la informacion
que las distintas organizaciones vierten

a los mercados, sino que en muchas
ocasiones han llevado a las mismas a hacer
una reflexion mas profunda sobre estas
cuestiones y a avanzar en el desarrollo y
consolidacién de estos sistemas de gestion.

En muchas organizaciones, incluso

de tamaiio significativo, la escasez

de recursos internos con experiencia
y disponibilidad suficientes para que
el Comité de Auditoria pueda ejercer
de forma diligente su competencia de
supervision de la eficacia del control
interno y de los sistemas de gestion de
riesgos suele ser un problema. ;Como
han abordado el proceso de definir e
implantar una funcién de auditoria o
control interno en Grupo Tubacex que
resulte realmente eficaz?

El drea de Auditoria Interna suele ser uno
de los dmbitos de la organizacién que mas
sufre la escasez de recursos humanos,

por lo que muchas veces los trabajos a
desarrollar en el contexto de la Planificacion
Anual del drea son menos ambiciosos

que los inicialmente previstos. En nuestro
caso, el departamento consta de dos

personas y nuestra limitaciéon de recursos
humanos tratamos de cubrirla tanto con
horas de subcontratacion de consultores
independientes como adaptando nuestros
objetivos anuales a los medios disponibles.
Si se tienen claros los ambitos de actuacion
y los objetivos del area de Auditoria
Interna, con un horizonte de largo plazo,

y la organizacién en su conjunto esta
comprometida con la funcién y apoya a

la misma en el desarrollo de sus tareas, lo
cual no siempre es asi pues hay personas
de la organizacion que siguen percibiendo
la naturaleza del area como exclusivamente
fiscalizadora, serd un instrumento que
contribuya de forma muy importante a

la mejora de la gestion y por tanto a la
creacion de valor.

En estas circunstancias, por tanto, resulta
clave el maximo aprovechamiento de

los recursos existentes y su dedicacion

a tareas que aporten un valor para la
organizacion. De esta forma, el area de
Auditoria Interna se centra exclusivamente
en tareas relacionadas con la gestion del
riesgo, que es donde pensamos esta la
mayor generacion de valor anadido para
las empresas, dejando al margen labores
de Auditoria Financiera. Es, como he
comentado, la capacidad de este area

de aportar valor a la organizacion y de
contribuir a la mejora de la gestion en sus
distintos ambitos lo que da sentido a la
misma y lo que garantizara su completa
aceptacion por parte del conjunto de la
empresa, aspecto critico para que el area
de Auditoria Interna pueda cumplir con sus
objetivos.
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Juan Garteiz

Juan Garteiz es en la actualidad vicepresidente de Tubacex y
presidente de su Comision de Auditoria.

Ha desempefiado la mayor parte de su carrera profesional en
el campo de la prestacion de servicios profesionales y ocupa
cargos de consejero en diferentes compafias.

Asimismo, es promotor y presidente de la Fundacion Bakuva,
cuya principal funcién es la de atender a menores en edad
escolar, favoreciendo su proceso de integracion y desarrollo.

La organizacién debe
sentirse plenamente
identificada con los
administradores y
nuestras actuaciones,
lo que solo se logra
mediante una
implicacion de los
administradores con
las organizaciones y un
SINCero cCompromiso con
las mismas

Un aspecto que cada vez esta
cobrando mas importancia en el
ambito empresarial es el del buen
gobierno corporativo. ;Como definiria
el buen gobierno corporativo?

El buen gobierno corporativo lo definiria
como los principios y normas éticos y
de comportamiento que deben regir las
actuaciones de las organizaciones en
sus distintos ambitos. Estos principios

lo que tratan es de proteger la ética, la
transparencia en la informacion y los
intereses de la propia compafia, de sus
accionistas y de los distintos grupos de
interés.

En este sentido, ;qué papel

cree que deben desempeiiar los
administradores de las organizaciones
en la implantacion y consolidacién de
estas buenas practicas de gestion en
las mismas?

El papel que deben desempefiar los
administradores, como maximo 6rgano

de gobierno de las organizaciones, es
fundamental. Como referencia para el
resto de la organizacion debemos ser
especialmente exigentes con nosotros
mismos en el cumplimiento con los
compromisos éticos, los cddigos de
conducta, la transparencia y dando
ejemplo, por tanto, para que nuestras
actuaciones sean ejemplarizantes y
contribuyan a la asuncién de estas actitudes
por el resto del personal de la compafiia.

Para que como administradores podamos
cumplir esta funcion, la organizacion
debe sentirse plenamente identificada con
nosotros y nuestras actuaciones, lo que
solo se logra mediante una implicacion de



los administradores con las organizaciones
Yy un sincero compromiso con las mismas.
Nuestro conocimiento de la organizacion,
de sus objetivos, de sus problemas y

de las personas que la integran, lo que
obviamente requiere tiempo por nuestra
parte, son aspectos imprescindibles no
solo para que podamos desempefar con
profesionalidad las labores que como
administradores se nos suponen, sino, y
como he comentado, para que podamos
contribuir desde nuestra posicion y
mediante nuestro ejemplo, a la asuncion
y extension de buenas practicas de
gobierno corporativo a lo largo de toda la
organizacion.

Tradicionalmente, las iniciativas
auspiciadas generalmente desde

las administraciones u organismos
supervisores o reguladores y
encaminadas a la mejora del gobierno

corporativo en las organizaciones
se han materializado en distintas
recomendaciones sin caracter
vinculante. Sin embargo, en los
ultimos tiempos parece que hay

un mayor interés por parte del
legislador en impulsar la adopcién
de determinadas medidas por parte
de las organizaciones con caracter
obligatorio. ;Como valora este
proceso? ;Cree que es necesario y
conveniente, en efecto, trasladar
determinadas recomendaciones en
estas materias a iniciativas legales
para garantizar la efectiva adopcién
de estas medidas?

A la vista de las desgraciadas conductas que
se han ido produciendo en determinadas
instituciones financieras, politicas y
empresariales, pienso que los érganos
supervisores y reguladores deberian
fortalecer a través de iniciativas legales de
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Gonzalo Sanchez Alber
Senior manager de Deloitte, realiza la entrevista.

cumplimiento obligatorio por parte de las
organizaciones, y no Unicamente por medio
de recomendaciones, su papel de garantes
de la asuncion e implantacion de estas
medidas de buen gobierno por parte de las
mismas.

Afortunadamente, han sido colectivos
aislados, pero de gran repercusion
mediatica, los que se han saltado estas
practicas de buen gobierno, que deben ser
prioritarias y ejemplarizantes en cualquier
Institucién, por lo que parece claro que

la mayor parte de las organizaciones,

en mayor o menor grado, realizan sus
actividades de acuerdo con unos principios
éticos y de buen gobierno suficientes. Sin
embargo, y como he dicho anteriormente,
Si para asegurar este respeto a estos
principios se tienen que implantar iniciativas
legales adicionales, habra que hacerlo.

Son precisamente las entidades
cotizadas las que se ven
tradicionalmente mas afectadas por
distintas iniciativas legislativas que
tienen como objetivo la efectiva
implantacion de determinadas
buenas practicas en el ambito del
gobierno corporativo y, por tanto,
las que cuentan con un mayor
desarrollo en este sentido. Desde su
condicion, asimismo, de miembro
de los organos de gobierno de otras
entidades no cotizadas, ;cual es su
opinion respecto de la percepcion
que estas organizaciones tienen con
relacion al buen gobierno y su grado
de desarrollo?

En primer lugar, si bien considero
oportuno, como he dicho anteriormente,
que se apoye la implantacién de mejoras
de gobierno corporativo mediante su
regulacién por medio de iniciativas
legales, al menos en parte, también es
cierto que los érganos reguladores y
supervisores a veces incorporan excesivas
circulares y medidas que conllevan una
gran burocracia para las empresas y,
sobre todo, no son percibidas por las
organizaciones como iniciativas que
permitan realmente cumplir los objetivos
perseguidos y contribuir a mejorar su
gestion. En este sentido pienso que

el regulador y el supervisor debieran
hacer un esfuerzo mayor en buscar un
equilibrio entre las necesidades reales y
razonables de regulacion y las obligaciones
que en la practica se imponen a las
organizaciones, asi como el seguimiento,
supervision y control que de éstas hacen
los érganos supervisores, con el fin de
obtener los resultados perseguidos. Hay
que reconocer, en todo caso, que parece
que en los ultimos tiempos el regulador,



El regulador y el supervisor debieran hacer
un esfuerzo mayor en buscar un equilibrio
entre las necesidades reales y razonables

de regulacién y las obligaciones que

en la practica se imponen a las

organizaciones

mediante la creacion a efectos consultivos
de distintos grupos de trabajo integrados
por representantes de los distintos grupos
de interés afectados en cada caso, va

en esta linea a la hora de disefar sus
iniciativas legislativas, al menos en el
ambito del buen gobierno.

Por tanto, eliminando burocracias y
aquella regulacién que no sea fruto de
un debate profundo y compartido entre
los distintos agentes y que contribuya
eficaz y eficientemente al cumplimiento
de los objetivos establecidos, pienso
que también las empresas no cotizadas
deben cuidar sus practicas de buen
gobierno corporativo y muchas de ellas
estan mentalizadas y materializando las
mismas.

Como he dicho anteriormente, con

un mejor equilibrio y adaptacion

de las medidas y recomendaciones

a la dimensién de cada empresa,
considero que los érganos supervisores
y requladores deberian desarrollar una
mayor labor de supervisién y control en
esta materia.

Otro de los conceptos que suenan con
fuerza en el ambito del buen gobierno
es el de la Responsabilidad Social
Corporativa, que pretende que las
organizaciones disefien su estrategia
y objetivos no solo desde una
perspectiva econdmica y financiera,
sino también medioambiental y social.
Es esta ultima perspectiva, la social,

la que presenta mayores dificultades
en cuanto a su definicion, concrecion
y efectiva implantacion. ;Cuales cree
que deben ser los principales objetivos
que las organizaciones deben
plantearse en este ambito?

Los empresarios velan para que las
empresas crezcan, generando riqueza, sin
discriminacion social y sin deterioro del
medio ambiente y, por tanto, debemos
contribuir al desarrollo sostenible
garantizando una cohesion entre objetivos
economicos, sociales y medioambientales.

Los objetivos que debe plantearse una
organizacion en el drea social deben abarcar
tanto la dimension interna, es decir, la gestién
de los recursos humanos, salud y seguridad
en el trabajo, la minoracion del impacto de
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Ayudar a solucionar

la pobreza y la miseria

no es un deber moral, que
lo es, sino la base de un
crecimiento econémico

una reestructuracion en el area de los recursos
humanos, etc., como la dimension externa,
con acciones no lucrativas que contribuyan a
mejorar la calidad de vida de los ciudadanos
mediante proyectos sociales.

Debemos conjugar estas dos dimensiones,
sin hablar de filantropia y altruismo, ya que
en las empresas nos vemos afectados por

las personas y los pueblos, de forma que

las organizaciones empresariales no pueden
quedar al margen de sus necesidades, siendo
necesario, por tanto, aceptar el compromiso
con los derechos humanos en el contexto

de la necesaria asuncion de nuestra
responsabilidad en la mejora de la sociedad.

Entiendo que ayudar a solucionar la
pobreza y la miseria no es un deber moral,
que lo es, sino la base de un crecimiento
economico.

Uno de los principales problemas a

la hora de impulsar e implementar
iniciativas y medidas concretas en

las organizaciones empresariales

en el ambito del buen gobierno y

de la Responsabilidad Social es la
dificultad para medir el retorno

de estas acciones. ;CoOmo cree

que estas iniciativas y practicas
contribuyen a aumentar el valor de las
organizaciones?

La practicas de buen gobierno y la
Responsabilidad Social contribuyen a
aumentar valor a través de un diferencial de
imagen, es decir de reputacién y confianza,
de un fortalecimiento de la imagen interna
ante los stakeholders, de una mejora del
contexto competitivo de la empresa, de la
creacion de un marco social mas estable

y viable asi como de la incorporacion de
valores en la organizacion, en resumen por
una mayor aceptacion social.




Como reflexion final, y habida cuenta
de las dificultades mencionadas

para consolidar buenas practicas en
este sentido en las organizaciones
empresariales, ;qué papel considera
que pueden desempeiar consejeros
independientes, como usted, en su
disefo, implantacién y consolidacion,
y cuales son las principales dificultades
con las que se encuentran?

Como todos sabemos los consejeros
independientes debemos desarrollar
nuestras funciones sin estar condicionados
por relaciones con la sociedad, accionistas
y directivos.

En el Reglamento del Consejo de Tubacex,
se indica que el mismo procurara que los
consejeros independientes representen

al menos el 60% del total, aunque su
composicion atenderd igualmente a la
estructura de propiedad de la sociedad.

Dicho lo anterior y partiendo, como he
comentado anteriormente, de que la
competencia profesional, el conocimiento
del negocio, la dedicacion, esfuerzo,
responsabilidad y valores éticos y morales
son basicos para el cumplimiento de
nuestras responsabilidades, nuestra
aportacion se antoja muy importante en

el disefio e implantacion de las buenas
practicas, por el papel tan importante que
habitualmente tienen los consejeros externos
y particularmente en el Consejo de Tubacex.

En realidad todos los consejeros nos
involucramos en aportar nuestras ideas, las
debatimos, y consensuamos un borrador
de buenas practicas para su aprobacién sin
dificultades aparentes en el desarrollo de
estas tareas.

Entrevista realizada por Gonzalo Sanchez Alber,
senior manager de Deloitte

=4 gsanchezalber@deloitte.es
& 134944 447 000
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Ensenanzas

desde el Consejo

de Administracion
Siete errores a evitar
en la planificacion
de la sucesion




La planificacién de la sucesion del CEO es una de las
responsabilidades mds importantes del Consejo de
Administracion. Los tiempos en los que los Consejos
de Administracién esperaban hasta dltima hora para
aceptar o rechazar la recomendacién del CEO saliente en
relacién a sus candidatos internos han sido superados.
En las compafifas con un buen gobierno corporativo,
sus Consejos de Administracién entienden que una
adecuada planificacién de la sucesion es un proceso
continuo que requiere por su parte una dedicacién
constante.

Sin embargo, incluso los Consejos de Administracién
mejor intencionados pueden encontrar obstaculos que
pueden hacer descarrilar el proceso, ofender a candidatos
internos o incluso afectar negativamente a la moral de
sus empleados o incluso a la reputacién de la compaiifa.
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Antes de decidirse

sobre el futuro lider

de la compafia, los
miembros del Consejo de
Administraciéon necesitan
acordar la direccion
estratégica de la misma

Francisco Gasset e Ignacio Gil-Casares
Socios de Spencer Stuart

El presente articulo trata de resaltar los
errores que normalmente se cometen

en la planificacion de la sucesion por
parte del Consejo. Evitando estos errores,
los Consejos de Administracién podran
afrontar estos retos con una mayor
sensibilidad y desarrollando un proceso
que permita a todas las partes beneficiarse
de esta experiencia, incluidos consejeros,
candidatos internos, CEOS salientes e
incluso la propia compafia.

1. No alinear el perfil del candidato
con la estrategia de la compaiiia
Antes de decidirse sobre el futuro lider de
la compafiia, los miembros del Consejo
de Administracion necesitan acordar la
direccion estratégica de la misma. En

la mayoria de los casos, los consejeros
asumen que su compafifa tiene una
estrategia bien articulada, pero hemos
sido testigos de situaciones en las que han
existido desavenencias fundamentales entre
los miembros del Consejo con respecto a
donde debe ir la compafifa.

Los Consejos deben de llegar a un acuerdo
en aspectos estratégicos, dado que ello
influird en el perfil del futuro lider o lideres
que la compafiia necesita. Este acuerdo
estratégico es un paso critico que ayuda
considerablemente a que el proceso se
desarrolle lo mas suavemente posible

y evitar la tipica trampa de elegir a un
ejecutivo con un perfil muy similar o incluso
igual al del CEO saliente, en vez de elegir
al candidato con la cualificacion mas
adecuada para hacer frente a la estrategia
de la compafiia.



2. Excesiva involucracion

del Consejo en su totalidad

La planificacion de la sucesion

es considerada como una de las
responsabilidades mas trascendentes e
interesantes del Consejo y posiblemente
una en la que muchos consejeros quieren
participar. Al mismo tiempo es una de

las responsabilidades que va a consumir
mas tiempo y que requiere normalmente

trabajo entre reunién y reunién de Consejo.

A pesar de que, por supuesto, el Consejo
en su totalidad debe de estar involucrado
en ciertos hitos criticos a lo largo del
proceso de planificacion de la sucesion, es
conveniente crear un Comité de Sucesion
mas pequefio que incluya solo a los
consejeros mas cualificados para el mismo
y que cuenten con el tiempo necesario que
exige esta labor.

En nuestra experiencia, el tamafo ideal de
este grupo es de tres o cuatro consejeros.
El llamado “Lead Director” o el presidente

no ejecutivo normalmente forma parte de
este grupo. Ademas puede ser de gran
ayuda incluir a dos consejeros que tengan
experiencia anterior como CEQS, pero que
no sean actualmente ejecutivos dado el
tiempo que requiere el proceso. Todavia
seria mejor que por lo menos uno de estos
CEOS al mismo tiempo presida la Comisién
de Nombramientos y Retribuciones.
Recomendamos que el presidente de la
Comisién de Auditoria no participe en este
rol, dado el tiempo que requiere el mismo.
En algunos modelos y mercados el Comité
de Sucesion incluye al actual CEO de la
compafiia, que suele actuar en este caso
como mero asesor externo del Comité.

Obviamente este Comité tiene que
mantener informado al resto del Consejo'y
asegurarse de que éste entiende el proceso,
esté de acuerdo con los criterios clave de
seleccion, con los candidatos internos y con
la informacion a revisar sobre los posibles
candidatos externos.

A pesar de que, por supuesto, el Consejo
en su totalidad debe de estar involucrado
en ciertos hitos criticos a lo largo del
proceso de planificacién de la sucesion, es
conveniente crear un Comité de Sucesion
mas pequefio que incluya sélo a los
consejeros mds cualificados para el mismo
y que cuenten con el tiempo necesario que
exige esta labor
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3. Evaluar a los candidatos internos
demasiado tarde

Una vez se hayan definido las cualificaciones
claves para el puesto y éstas hayan sido
aprobadas por el Consejo, lo mejor es que
el proceso de evaluacion de candidatos
internos se lleve a cabo lo antes posible.
Cuanto mas tiempo tengan los candidatos
internos para adquirir experiencia en las
areas en las que deben de mejorar, mas
posibilidades de que uno o dos de estos
ejecutivos puedan convertirse en candidatos
reales. Si por el contrario a un ejecutivo se le
dice que necesita, por ejemplo, que tenga
experiencia internacional para ser candidato
y esto se le comunica tres meses antes del
cambio, no es realista que éste obtenga

esa experiencia. Pero si esta informacion se
comenta dos o tres afios antes, el ejecutivo
puede adquirir dicha experiencia para optar
y competir por el puesto.

Por otro lado, haciéndolo con tiempo se
pueden desarrollar planes de desarrollo para
aquellos candidatos internos que después
de una evaluacion no estuvieran preparados
para asumir el papel en el proximo cambio.
Sin embargo, la planificacién a medio

y largo plazo mantiene a los ejecutivos
comprometidos y motivados para futuras
oportunidades de sucesion del CEO.

4. Plantear la sucesion demasiado
temprano

Ante una sucesioén, y siempre que sea
posible, las compafiias deberian llevar a
cabo la evaluacion formal de candidatos
internos con dos o tres afios de antelacion.
Sin embargo, se debe evitar un proceso
que fomente demasiado pronto una
excesiva competencia interna entre
candidatos, o que dé a entender de algln
modo que el proceso es una entrevista
para el puesto.

En cambio, suele ser mas util presentar

el ejercicio de evaluacion como un
instrumento para el desarrollo profesional
de las personas involucradas. Los
ejecutivos evaluados se percataran sin
duda de que el proceso podria estar
relacionado con una sucesién. Por lo
tanto, recomendamos que la compafiia
comunique claramente que ha decidido
realizar una inversion importante en sus
carreras sometiéndoles a un proceso
riguroso y dandoles feedback. Los
candidatos internos deben saber que el
Consejo de Administracion supervisara
periodicamente su evolucion con respecto
a los objetivos establecidos para su
desarrollo.

Este enfoque puede hacer del proceso

un ejercicio de desarrollo valioso —y
valorado— para cada uno de los ejecutivos
involucrados, en lugar de desencadenar
una “carrera” entre candidatos que
resulte en vencedores y vencidos, y pueda
afectar negativamente a la retencion

de altos ejecutivos importantes para la
organizacion.



Otro factor importante a considerar a la
hora de implantar este proceso, por otro
lado politicamente delicado, es escoger
cuidadosamente el grupo que se va a
evaluar (Comité Ejecutivo, Grupo de
Operaciones, Director Financiero y otros
cargos ejecutivos). Si el proceso se lleva a
cabo correctamente y comienza a tiempo
no hay razén para que no sea considerado
un proceso muy constructivo por todos
los involucrados, incluidos aquellos que no
consigan el puesto.

5. Minusvalorar la comparacion con
candidatos externos

La comparacion de candidatos internos
versus candidatos externos es un

tema delicado, aunque también es

un componente importante para una
adecuada y eficaz planificacion de la
sucesion. Asi como las compafiias toman
como referencia para mejorar sus productos
a los productos lideres de la competencia,
sus procesos de fabricacién y su gestion
financiera, también pueden beneficiarse de
comparar a sus principales ejecutivos con
los de esas mismas compafiias.

|dealmente, se deberia realizar el
“benchmarking” en conjunto con la
evaluacion interna, de manera que

se puedan comparar los resultados
simultdneamente. Este proceso es
fundamental para dar al Consejo una buena
idea de la calidad relativa de los candidatos
internos en comparacion con la cantera de
talento externa.

Generalmente es mejor ser claro con los
candidatos internos en relacion al proposito
y enfoque del proceso de “benchmarking”.
En el trabajo con nuestros clientes,
posicionamos a los candidatos internos

de dos maneras. La primera, mediante un

La comparacién de
candidatos internos versus
candidatos externos

es un tema delicado,
aunque también es un
componente importante
para una adecuada

y eficaz planificacién

de la sucesion

instrumento especifico de evaluacion que
les compara con miles de otros ejecutivos
que han sido sometidos al mismo proceso.
La segunda, a través de una comparacion
menos cientifica de sus puntos fuertes

y débiles con los ejecutivos externos. La
comunicacion con los candidatos internos
deberia insistir en que se estan tomando
ambas medidas para fomentar el desarrollo
de ejecutivos internos y ayudarles a
convertirse en los lideres mejores en su
area. Deberia insistirse también en que el
proceso de “benchmarking” externo no

es una busqueda sino un mero estudio
confidencial que evalua las capacidades
de candidatos externos potencialmente
preparados para el puesto.
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Las empresas con buenas
practicas de gobierno
corporativo adoptan
también una vision

de largo plazo con
respecto a la sucesion.

La responsabilidad del
Consejo no puede
limitarse a la identificacion
de funciones y perfil del
CEO y del Comité de
Direccién. El Consejo debe
asegurarse que esta
implantando un proceso
para desarrollar talento
para las primeras posiciones
de la empresa, y que

parte de la compensaciéon
del CEO y otros altos
ejecutivos esta vinculada
al éxito de ese desarrollo y
de la retencién de talento

6. Sobrevalorar candidatos externos
Cuando el Consejo analiza candidatos
internos, particularmente a aquéllos que
han sido sometidos a una evaluacion
rigurosa, comprende las ventajas que los
mencionados candidatos pueden aportar
al puesto (y se percatan asimismo de sus
debilidades). Pero puesto que normalmente
a los candidatos externos no se les somete
a la misma profunda evaluacion que a

los internos, es facil olvidar que aquellos
también tienen debilidades y necesidades
de desarrollo.

Por esta razon, cuando existen dudas
acerca de si uno de los candidatos internos
puede ser uno de los favoritos para la
posicion, a menudo recomendamos un
ejercicio en el que elegimos uno o dos

de los mejores candidatos internos y los
comparamos con los externos utilizando
los criterios de seleccion previamente
acordados.

Si los resultados del analisis indican que el
punto de referencia externo es al menos
25 a 30 por ciento superior al candidato
interno, animamos al Consejo a tener
una conversacién con esa persona. Si la
diferencia es mas pequefa, los riesgos

de buscar fuera de la empresa pueden
superar a las ventajas que ello implicaria,
especialmente para una empresa bien
administrada y saneada.

Cada compafiia tiene una estrategia,
historia y cultura Unica. Incluso un ejecutivo
externo altamente cualificado podria llegar
a no ser el mejor candidato por no encajar
con los valores de la organizacion, la forma
de operar o su posicionamiento en el
mercado.



Como resultado, siempre alentamos a los
Consejos a que faciliten a sus candidatos
internos todas las posibilidades para
obtener el puesto, a menos que un
candidato externo aporte claramente
mas valor para la compafia. Si se da

esto Ultimo, el Consejo debe tomar la
importante decision de si es conveniente
llevar a cabo contactos confidenciales
con candidatos externos o si las opciones
internas son tan débiles que recomiende
realizar una busqueda en el mercado,
proceso que idealmente deberia comenzar
de nueve meses a un afio antes de la
transicion.

7. No actualizar periédicamente el
proceso de sucesion

Mientras que muchos de los puntos de
este articulo analizan los pasos previos
recomendados para llevar a cabo una
transicion, planificar la sucesion es una
responsabilidad de todos los miembros

del Consejo, aun cuando no se prevea un
cambio en el horizonte inmediato. Por otra
parte, estar preparados para las transiciones
inesperadas es un factor elemental que
diferencia a las empresas con buenas
practicas de gobierno de aquellas que no
las tienen.

Ahora mas que nunca, las empresas y
los mercados a los que éstas sirven son
dindmicos. Los planes de sucesion y las
especificaciones del perfil ideal deben
adaptarse periédicamente para reflejar
estas realidades cambiantes. Al menos
una vez al afio, y preferiblemente mas a

menudo, el Comité de Planificacion de
Sucesion debe evaluar y, si es necesario,
revisar las especificaciones del puesto para
asegurar su vigencia/actualidad. Al mismo
tiempo se debe también revisar el progreso
de los candidatos internos en relacion a sus
objetivos de desarrollo y, si fuera necesario,
examinar dichos objetivos para adecuarlos a
los cambios de perfil que exige el mercado
o la empresa.

Las empresas con buenas practicas de
gobierno corporativo adoptan también
una vision de largo plazo con respecto a la
sucesion. La responsabilidad del Consejo
no puede limitarse a la identificacion de
funciones y perfil del CEO y del Comité
de Direccion. El Consejo debe asegurarse
que esta implantando un proceso para
desarrollar talento para las primeras
posiciones de la empresa, y que parte de
la compensacion del CEO y otros altos
ejecutivos esta vinculada al éxito de ese
desarrollo y de la retencion de talento.

Al llevar a cabo estas acciones —evitando los
errores que hemos descrito—, los Consejos
pueden preparar de forma mas efectiva

a sus compafias para enfrentarse a un
proceso de sucesion a corto plazo asi como
para la construccién de un sistema que
proporcione estabilidad y éxito futuro.

Articulo realizado por Francisco Gasset e
Ignacio Gil-Casares, socios de Spencer Stuart
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Antonio Castro:

“Como claves de confiabilidad
destacaria la adecuada gestion
de riesgos y controles y, claro
esta, la transparencia”

Antonio Castro
Secretario general y del Consejo de Barclays



Grupo Barclays es el 7° grupo bancario
mundial por activos gestionados segtin
Global Finance (World’s 50 Biggest Banks
2011, 08/12). Con un negocio centrado,
principalmente, en banca comercial, tarjetas
de crédito, banca de inversion, gestién de
patrimonios y gestién de activos, el grupo esta
presente en mas de 50 paises y cuenta con mas
de 145.000 empleados y mds de 48 millones
de clientes. Asimismo, ha sido la entidad
mejor valorada en el 2012 en “Claridad

de explicaciones” y “Tiempo de Espera en
Atencién Personal” en Espafia segtin el
informe EQUOS de Stiga, de enero 2013.

Su secretario general, Antonio Castro,
comenta a continuacién sus opiniones sobre
distintos dmbitos relacionados con el gobierno
corporativo.
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En Barclays, un grupo con operaciones

en cuatro continentes y mas de 50
jurisdicciones, ponemos en comun reglas
y herramientas de gobierno corporativo
procedentes de diversos ordenamientos y
ello representa una enorme oportunidad
para la identificacion de buenas practicas,
y para la evolucién y perfeccionamiento de
nuestras técnicas de gobierno corporativo
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¢{Qué aspectos considera clave

para el buen gobierno de un banco
internacional como Barclays, lider en
multiples mercados?

En Barclays, un grupo con operaciones

en cuatro continentes y mas de 50
jurisdicciones, ponemos en comun reglas
y herramientas de gobierno corporativo
procedentes de diversos ordenamientos y
ello representa una enorme oportunidad
para la identificacion de buenas practicas,
y para la evolucién y perfeccionamiento de

nuestras técnicas de gobierno corporativo.

Gloria Hernandez Aler
Socia del rea de Regulatorio Financiero de Deloitte, realiza la entrevista

Buscamos que dichas herramientas y
técnicas estén realmente orientadas a una
finalidad ultima: la creacion de valor de
modo sostenible para clientes, accionistas,
empleados y sociedad. Con ello en mente,
como claves de confiabilidad destacaria la
adecuada gestion de riesgos y controles y,
claro esta, la transparencia.



¢Qué opina usted de las nuevas
medidas que se estan proponiendo
a nivel de la UE para mejorar el
gobierno corporativo: Libro Verde
de la Comision sobre Gobierno
Corporativo de en las entidades
financieras, Informe Liikanen, etc.?
Resaltaria por ser un desarrollo reciente
las iniciativas de la Comision agrupadas
bajo el denominado Plan de Accién sobre
Derecho de Sociedades Europeo y Gobierno
Corporativo.

La creacién de un “instrumento Unico” del
Derecho de Sociedades de la UE puede
contribuir sensiblemente a la mejora de la
seguridad juridica y la competitividad del
mercado europeo.

Al tiempo, el fomento de la transparencia
mediante una mejor informacion sobre
gobierno corporativo es una linea de
accion deseable en si misma. En mi
opinién, conviene que la consecucién de
tal objetivo siga pautas de simplicidad y
proporcionalidad evitando, en la medida de
lo posible, cargas excesivamente onerosas
y complejas regulaciones que no marcan la
diferencia del sano gobierno corporativo.

En Cuanto al Informe Liikanen, sin duda
su dmbito excede con mucho el propio del
gobierno corporativo. La revision estructural
del negocio bancario parifica esta
iniciativa con las propias del Independent
Commission on Baking en Reino Unido y
la ya aprobada Dodd-Frank Act en Estados
Unidos. Soluciones diversas a problemas
que en la practica parecen globales. Dicho
ello, es de ver que todas estas iniciativas
tienen significativas implicaciones para

el gobierno corporativo en el sector
financiero.

Tales iniciativas ponen de manifiesto
una creciente atenciéon normativa
sobre el gobierno corporativo,

¢qué impacto tiene ello en la
autorregulaciéon?

Hay quienes ven en ciertas iniciativas
normativas la plasmacién de una crisis del
modelo de autorregulacién. Es cuestion
compleja. Soy de la opinién de que lo
deseable en esta materia es un equilibrio
entre ambos mecanismos, regulacion y
autorregulacion, acompafiado de métodos
preventivos en su supervision.

Soy de la opinién de
que lo deseable es un
equilibrio entre ambos
mecanismos, regulacién
y autorregulacion,
acompafiado de métodos

preventivos en su
supervision
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Antonio Castro

Antonio Castro es secretario general y del Consejo de Barclays Bank, SAU y General Counsel de

Barclays Iberia. Desde abril de este aflo compatibiliza tales funciones con las Head of Legal European Affairs

del Grupo Barclays, responsabilidad que le ha llevado a cambiar su residencia a Londres.

Se incorpor6 al Grupo Barclays como director de Asesoria Juridica Institucional y Secretaria Corporativa en

2007, procedente del Administrador de Infraestructuras Ferroviarias, entidad publica empresarial de la que
fue director de Asesoria Juridica Corporativa.

Es licenciado en Derecho por la Universidad Pontificia de Comillas y Abogado del Estado, habiendo
prestado servicios en la Abogacia del Estado ante el Tribunal Superior de Justicia de Madrid.

En relacién al gobierno corporativo
de las entidades financieras, ;esta
usted a favor de que haya normativa
sectorial especifica en materia de
gobierno corporativo?

El componente financiero de la actual crisis
ha motivado que desde diversas instancias
se intensifique el escrutinio sobre el gobierno
corporativo de las entidades financieras en
forma de directrices, recomendaciones y, en
algun caso, normas imperativas.

Considero que la naturaleza de la actividad
sin duda justifica ciertas especificidades en
el gobierno corporativo de las entidades
financieras pero los pilares basicos del buen
gobierno, la transparencia y los sistemas

de control deberian seguir administrandose
como universales para todas aquellas
compafiias que de una forma u otra apelan
publicamente a la inversion. La decantacion
de estatutos diferenciados de gobierno
corporativo por razén de la actividad parece
dificil de justificar y desde un punto de
vista tanto juridico como econémico podria
introducir una complejidad innecesaria en
el tréfico. De otro lado, la existencia de
estandares reconocibles, cualquiera que
sea el sector o incluso la nacionalidad, es
garantia de competitividad.

¢En qué medida cree usted que podria
afectar la posicion que esta perfilando
UK sobre su pertenencia a la Union
Europea, al sistema financiero
Europeo y en particular a Barclays
Espana?

En mi opinién, dejando al margen
cuestiones mas o menos coyunturales,

la participacion del Reino Unido en la
construccién europea ha sido clave en los
ultimos treinta afos y lo sequird siendo en
el futuro. Las perspectivas del Reino Unido,
dice su Gobierno, estan intimamente
vinculadas a la prosperidad de la Unién.

En cuanto a Barclays Espafia, nuestra
operacion se inicio en 1974, un afio
después de la entrada del Reino Unido en el
Mercado Comun. Desde entonces Barclays
ha mostrado un compromiso permanente
con nuestro mercado.

Entrevista realizada por Gloria Hernandez Aler,
socia de Deloitte

B ghernandezaler@deloitte.es
& 134915145000




Considero que la naturaleza de la actividad
sin duda justifica ciertas especificidades en
el gobierno corporativo de las entidades
financieras pero los pilares basicos del buen
gobierno, la transparencia y los sistemas de
control deberian seguir administrandose
como universales para todas aquellas
compafifas que de una forma u otra apelan
publicamente a la inversién
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Como hundir
la imagen

de un directivo
y Su empresa
en un minuto

El avance de las nuevas tecnologias, y
especialmente los canales de comunicacién
conocidos como social media o medios
sociales, han provocado una nueva forma
de dafiar la imagen de sus directivos y, en

consecuencia, de las empresas que representan.

En este articulo veremos cudles son los
riesgos, los dafios reputacionales, y las formas
de evitar que los canales sociales hundan la
imagen de cualquier directivo o miembro de
su Consejo de Administracién, generando un
dafio reputacional en la imagen de la marca
que representa.
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Sus caracteristicas han
posicionado a los medios
sociales como la principal
fuente de consulta de
informacion a nivel
mundial. Ademas existe
una tendencia creciente
entre la poblacién que los
consulta a otorgar mayor
credibilidad a lo que se
publica

César Martin Lara y David Montero
Socio y senior manager de riesgos de tecnologia de la informacién de Deloitte,
respectivamente

El avance tecnoldgico de los canales
sociales generados mediante tecnologia
Web 2.0: redes sociales, blogs,
microblogging o plataformas de
intercambio de ficheros, que permite

una mayor interaccion entre los usuarios,
ademas del intercambio y publicacion de
informacién visual y escrita, ha provocado
una enorme aceptacion de estos como
medio de comunicacion masivo con

unas caracteristicas muy concretas:
audiencia, accesibilidad, facilidad de uso e
instantaneidad.

Estas caracteristicas han posicionado a los
medios sociales como la principal fuente de
consulta de informacién a nivel mundial,
con una audiencia que solamente en las
redes sociales mas populares superan los
1.300 millones de usuarios Unicos, y unas
capacidades de accesibilidad sin limites
gracias a las plataformas moviles que
soportan canales sociales tan conocidos
como: Twitter, Facebook, YouTube, o los
millones de blogs, foros de opinion o
microblogs que componen este conjunto
de medios.

Ademads, existe una tendencia entre la
poblacion que consulta los medios sociales,
de otorgar cada vez mayor credibilidad a
lo que se publica, aunque la fuente de la
informacién no se encuentre garantizada.
Esta tendencia, unida a la ausencia de
responsabilidad de los medios sociales, en
contraposicion a los medios industriales
tradicionales de prensa, genera un
elemento de riesgo para las marcas de las
empresas.



Hace poco una empresa alemana hizo
una encuesta entre ochocientos directivos
de grandes empresas, acerca del uso que
hacen de los canales sociales en el ambito
personal y profesional, y reflejaba que el
81% de los directivos usan redes sociales
para temas profesionales, y un 71% para
temas personales. Las empresas y sus
directivos usan cada vez mas los medios
sociales como una formula de obtener
mayor visibilidad, presencia y reforzar

su imagen de marca, pero la visibilidad
también provoca una exposicion a ataques
malintencionados.

Todos tenemos claro que la imagen de
marca de una empresa es importante,
especialmente cuando la venta o no de los
productos va en funcién de la percepcion
y los valores que asocian los clientes a
nuestra marca. Posicionar una marca con
unas determinadas caracteristicas en un
mercado potencial es una tarea de muchos
afios y mucha inversiéon en marketing.

Es fundamental proteger la marca ante
ataques internos y externos, con un
impacto directo o indirecto sobre la
reputacion de la marca. Los ataques
directos son aquellas menciones negativas
que hacen referencia a la marca o sus
productos. Los ataques indirectos son
aquellos que hacen referencia a los
directivos, a los miembros de los Consejos
de Direccién u otras personas que
representan nuestra marca desde el punto
de vista publicitario, y actualmente son

los riesgos ante los que se estad menos
preparado cuando no deberia ser asi.

Que se dane la imagen de un directivo de
nuestra empresa en medios sociales tiene
una repercusion directa sobre la imagen de
nuestra marca, ya que es nuestra imagen

publica, tiene visibilidad en el sector,
reconocimiento, y su reputacion esta
vinculada a nosotros.

Los riesgos que tiene nuestra marca ante
ataques indirectos en medios sociales,
contra la imagen de nuestros directivos,
son diversos: perfiles falsos, menciones
negativas en foros de opinion o difusion de
informacién comprometedora.

La aparicion de perfiles falsos que suplantan
la identidad de una marca o una persona
en redes sociales son cada vez mas
frecuentes. Estos perfiles suelen emplearse
para difundir mensajes que perjudican a
los intereses de la marca o de la persona
suplantada. Dada la naturaleza viral de las
redes sociales, estos perfiles suelen ganar
adeptos en un corto espacio de tiempo, y
conseguir una amplia notoriedad en otros
medios sociales.

Por otro lado, el uso de titulares
sensacionalistas y la posibilidad de incluir
comentarios que no estan sujetos a
moderacion puede convertir una noticia
sin importancia en un problema de imagen
para la organizacion.

La difusion de determinados foros en
Internet otorga una masiva ventana de
comunicacion a usuarios andénimos que,
conscientes de su potencial, publican
opiniones perjudiciales para la empresa
con objeto de prevenir a otros usuarios de
supuestas estafas.

La extrapolacion malintencionada o la
ausencia del contexto pueden convertir
unas declaraciones inocuas en un
fendmeno en Internet que perjudique
notablemente la imagen de la compafia.
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Cada vez con mas frecuencia, usuarios
anénimos utilizan declaraciones de los
directivos para atacar abiertamente a la
compafia para la que trabajan, lanzando
campafas de desprestigio que, al estar
asociadas a una persona, se propagan con
mayor facilidad en la Red.

Estos riesgos existen y afectan de forma
indirecta a la imagen de marca, y en

su consecuencia, si no los tratamos
adecuadamente, pueden suponer una
reduccion significativa del activo inmaterial
que supone.

:Se imagina el dafio reputacional a su
marca que podria tener una noticia creada
en un medio social masivo haciendo
referencia a delitos cometidos por su CEO?
En un minuto miles de personas verian

la noticia y el valor de su marca, en la
mente de sus consumidores, se reduciria al

instante.
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Herramienta automatizada de vigilancia reputacional

Sabemos que la imagen de nuestros
directivos es importante, conocemos a
grandes rasgos los riesgos que pueden
sufrir, sabemos que los medios sociales
estan “creando” opiniones creibles de
cualquier tema con una audiencia de
millones de personas, opiniones que
pueden dafiar la reputacién de nuestros
directivos y en su consecuencia de
nuestra marca, pero ;qué hacemos para
defendernos?

La monitorizacion manual de la
informacion publica que circula por los
medios sociales implica el consumo

de muchos recursos por parte de las
organizaciones, haciendo inviable en

la practica su utilizacion, o en caso de
que se implante con menos recursos, se
reduce bastante la efectividad de dicha
monitorizacion.

Por este motivo, las tendencias actuales
en vigilancia reputacional o reputacion
online implican forzosamente el uso de
herramientas automatizadas y servicios
orientados hacia la vigilancia online de la
reputacion de los directivos, como paso
imprescindible para la proteccion de la
marca ante ataques indirectos.

Los servicios especializados en vigilancia
online de la reputacion de los directivos
estan cada vez mas presentes en

el mercado, servicios que permiten
monitorizar, informar y actuar en

los medios sociales para defender

la reputacion del ejecutivo, y en su
consecuencia, defender la imagen de
marca de la organizacion.



Conclusiones
Las organizaciones sufren en la actualidad

numerosos ataques contra la marca en Para’ eVitar rieSgOS

medios sociales masivos, ataques que

pasan desapercibidos por una falta de ]~a me] or OpC16n €S la

control y monitorizacién, y merma la

inversion realizada en marketing para mOﬂltOtlZ&Clén en

posicionar una determinada marca. Este

hecho es especialmente grave cuando el tlempo real con procesos

ataque es indirecto contra los ejecutivos,

que representan a todos los niveles a la automatlzados de

organizacion, y su comportamiento y

visibilidad publica esta asociada a valores reCOpllaC16n y anéllSIS de

otorgados por el publico general a la marca

que representa. 1ﬁf0fmaC16n que permltaﬂ
Una empresa de refrescos no puede permitir d 18.8 empfesaS pfOtegef d

que aparezca una imagen en medios sociales
de sus directivos bebiendo bebidas de la Su perSOﬂal ClaVe aﬂte 18.
competencia, una administracion publica

no puede permitir que sus representantes amenaza que SupOﬁen IOS
sean acusados en los medios sociales de — c

corrupcion, una ONG no puede permitir que daﬁOS reputaCIOnaleS

sus directivos sean acusados en los medios
sociales de lujos y derroches. Son ejemplos
ilustrativos acerca de un dafo reputacional
directo contra la imagen de marca a través
de ataques a sus directivos.

Para evitar estos riesgos la mejor opcion es la
monitorizacion en tiempo real con procesos
automatizados de recopilacion y andlisis de
informacién que permitan a las empresas
proteger su personal clave: directivos,
miembros del Consejo de Administracion o
cualquier representante externo vinculado a
la empresa, ante la amenaza que suponen
los dafos reputacionales.

Articulo realizado por César Martin Lara y David
Montero, socio y senior manager de riesgos de
tecnologia de la informacion de Deloitte

24 cmartinlara@deloitte.es
7 434915145000

24 dmontero@deloitte.es
7 4349544893 00
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Tendencias
internacionales




“Business Model
Optimization—-BMO”

Los procesos de restructuracion
operativa como herramienta

de competitividad
y optimizacion fiscal

La internacionalizacién de muchos grupos empresariales
conlleva frecuentemente la necesidad de revisar su
estructura operativa a fin de ganar competitividad. La
transformacién del modelo de negocio basada en la
especializacion funcional de las entidades del grupo y en

la centralizacién de funciones y riesgos en jurisdicciones
con regimenes de tributacion favorables, constituye una
herramienta eficaz para alcanzar dicho objetivo. Aunque
dichos procesos no pueden ni deben buscar exclusivamente
la optimizacién tributaria, la fiscalidad juega un papel muy
relevante en los mismos.
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Hoy en dia, la internacionalizacién es
algo mas que una tendencia: es casi

LOS procesos de una necesidad para las empresas, que
restfuctutaClén buscan consolidar o expandir su mercado,

diversificando el riesgo derivado de

Operatlva basados en concentrar excesivamente la actividad en

determinados paises, alguno de los cuales

la OptlmlzaCIén del hace ya demasiados afios que no terminan

. de salir de la crisis.
modelo de negocio
. En el caso de nuestro pais, esta necesidad
(B U.SIHCSS MOdel se ha hecho mas acuciF;nte en los Ultimos
Optlmlzathﬂ—BMO) tiempos, dada la combinacién letal de un

consumo interno apatico, un inversion

buscan lncrementar la publica menguante y un sector financiero

en dificultades. No es de extrafiar que la

rentabilldad fomentando mayor parte de los grupos empresariales

espafoles de cierto tamafio se hayan

un uso més eﬁCIGHte de planteado su internacionalizacion como una

auténtica tabla de salvacion o al menos,

IOS I'GCUI'SOS empleados como una medida de diversificacion del

riesgo.

En este proceso, algunas compafias

han avanzado mas que otras pero, en
general, buena parte de ellas realizan hoy
en dia fuera de sus fronteras una parte
significativa de su negocio. Este proceso
de internacionalizacion tiene, no obstante,
un efecto derivado que probablemente no
previeron cuando se lanzaron a la aventura
exterior: a medida que profundizan en su
proceso de inversion en mercados foraneos,
y sus ventas y resultados en el extranjero
cobran una mayor importancia relativa en
la cuenta de resultados, suele plantearse la
necesidad de reorganizar globalmente su
cadena de suministro.

Ramon Lopez de Haro
Socio del drea de fiscal de Deloitte Abogados y director del area “Business Model
Optimization-BMO”



Esta reconfiguracion global conlleva, en

la mayoria de los casos, una reubicacion

de funciones, riesgos y activos entre las
unidades de negocio que componen

el grupo. Efectivamente, ya sea como
consecuencia de su crecimiento inorganico
—que les obliga a integrar y adaptar modelos
de gestion dispares—, o como resultado de
su crecimiento organico —que les lleva a
establecer en lugares mas o menos lejanos
unidades de produccién o comercializacion
de sus productos y servicios—, las
organizaciones se ven abocadas a realizar
restructuraciones operativas que optimicen
su cadena de suministro para incrementar su
competitividad.

Y es que, a medida que su negocio
internacional se vuelve mas relevante y
sofisticado, los grupos empresariales suelen
verse confrontados a la necesidad de
transformar sus antiguas organizaciones
descentralizadas, en la que primaban las
geografias sobre las funciones transversales,
en estructuras mas centralizadas en las

que se busca incrementar la eficiencia,
especializando cada unidad de negocio en
la realizacion de una o varias actividades
especificas dentro del negocio. Y ello

con independencia de que se trate de
funciones “core” inherentes al negocio, o
de funciones de “soporte”.

Modelo de especializacion en la cadena de valor

Funciones “core”:

Marketing & I+D

Empresa de gestién
de propiedad industrial
/ 1+D bajo contrato

Funciones de apoyo:

Entidad gestora
de financiacién
intra-grupo / emisora
de empréstitos

Creacion de valor para el accionista

Gestion financiera

Central de compras

Fabricacion Distribucién

Planificacion
de produccién:
“contract manufacturing

Gestion de expatriados
/ Definicion politicas
retributivas y planes

de carrera

Centros de
excelencia de Tl

Tecnologias

de la Informacién

Ventas y servicios

Crecimiento
de los ingresos

Planificacion
de comercializacion:
“limited risk distributor
/ tolling” / commissionaire”

Margen
operativo

Centros de Servicios
Compartidos

Eficiencia
de los activos

Servicios de apoyo
a la gestion

Reduccion de
tributacion global
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Las sinergias que se obtienen en estos
procesos son variables y dependen de las
circunstancias concretas de cada industria
y/o mercado. No obstante, en términos
generales, las ventajas derivadas de la
especializacién operativa pueden ser muy
significativas en aquellos sectores en los
que el cliente, la autoridad regulatoria o

las especificidades culturales de cada pais
no exigen que todas o la mayor parte de
las funciones propias del negocio hayan

de localizarse en la jurisdiccion donde se
consumen (“on—shore”). Frecuentemente,
dichas ventajas no solo van ligadas a la
reduccién de los costes de produccién,

sino también a otros aspectos: el fomento
de la innovacion, resultante de un mayor
intercambio de informacion y conocimientos
entre las unidades de negocio, la medicion
y el control mas eficiente de los procesos de
trabajo, y la focalizacion de las entidades del
grupo en el incremento de la calidad de sus
operaciones.

En todo caso, los procesos de restructuracion
operativa basados en la optimizacion
del modelo de negocio (Business Model

Optimization—BMO) buscan incrementar

la rentabilidad, fomentando un uso mas
eficiente de los recursos empleados, y
aprovechando las posibilidades que ofrecen
hoy en dia las tecnologias de informacion y
la globalizacién de los mercados de trabajo,
bienes y servicios.

En dicho contexto, la fiscalidad de los
distintos Estados donde operan las
empresas juega un papel muy relevante

a tener en cuenta, tanto en la definicion
del nuevo modelo operativo como en su
implantacion y operacion. Efectivamente,
en el 3mbito de la fiscalidad directa, los
impuestos son un coste mas que los grupos
multinacionales buscan reducir en términos
globales (tasa efectiva de gravamen),
dentro de la legalidad vigente en cada

pais. Por lo que respecta a los aranceles

e impuestos indirectos (IVA y similares),
aungue no necesariamente conllevan un
coste final para las empresas, condicionan
en gran medida las distintas alternativas
operativas que puedan existir para canalizar
los flujos de bienes y servicios con terceros
y con entidades del grupo.

Los impuestos no pueden ni deben

ser el principal pardmetro a la hora de
analizar la conveniencia de acometer un
proceso de restructuracién operativa. No
obstante, la fiscalidad puede condicionar
significativamente el proceso de decision,
permitiendo complementar las sinergias
identificadas con importantes ahorros
1MpOSItIvVOSs



Los impuestos no pueden ni deben ser el BMO. Alineacién de la estructura operativa
principal parametro a la hora de analizar con el modelo fiscal

la conveniencia de acometer un proceso

de restructuracién operativa. No obstante,

una vez analizadas y valoradas las razones

de negocio que empujan a un grupo El analisis fiscal
. .. tiene un impacto
empresarial a emprender la transformacion
) T en el desarrollo del
de su estructura operativa, la fiscalidad modelo operativo
puede condmonar §|,gn|f|catlyémente La estrategia de
su proceso de decision, permitiendo negocio conforma el
complementar las sinergias identificadas marco del desarrollo
. ) - del modelo operativo
con importantes ahorros impositivos, N
i : o y la identificacion de
ligados en gran medida a la modificacion oportunidades fiscales
de sus politicas de precios de transferencia, £l modelo operativo y
el aprovechamiento de beneficios fiscales la estructura fiscal son
. o ~—_ una parte integral en
en determinadas jurisdicciones y la
) s - el desarrollo de futuras
reduccion en la tributacion en la fuente de estrategias

determinados flujos de renta.

Desde hace muchos afios, los Estados

compiten por atraer inversiones extranjeras

a sus territorios, ofreciendo entre otras los condicionantes de negocio: gracias a

cosas, regimenes fiscales privilegiados, tipos  la combinacién de todos estos factores,

de gravamen reducidos o deducciones es mas facil dirigir de forma centralizada

fiscales que fomentan la realizacién de funciones estratégicas globales desde

determinadas actividades. Si bien para sedes operativas regionales, que suelen

los grupos multinacionales estas ventajas establecerse en jurisdicciones con una

fiscales no han sido casi nunca el factor fiscalidad favorable. En efecto, en funcion

determinante a la hora de definir la forma del cudl sea el sector de actividad en el

en que establecen sus operaciones en los que opere la empresa es posible desde

distintos paises, si han sido un factor mas un punto de vista técnico y operativo,

a considerar (“nice to have") dentro de gestionar funciones corporativas globales

la mayor o menor posibilidad de opcién de +D+i, compras, marketing, planificacién

que las restricciones del negocio imponen de produccion, etc., desde entidades

en otros ambitos (por ejemplo cercania a especializadas establecidas en centros

mercados estratégicos, costes de operacién  corporativos regionales (“hubs”). Estas

y transporte, “time to market”, etc.). entidades, dotadas de los suficientes medios
materiales y humanos, con capacidad para

No obstante, en los ultimos afios, el tomar decisiones estratégicas y capaces

desarrollo de las tecnologias de informacién,  financieramente de asumir los riesgos

la creciente importancia de los activos inherentes a dichas funciones, se dedican

intangibles en las empresas y la tendencia solo a prestar servicios al resto de entidades,

hacia la homogeneizacién de las pautas las cuales pueden centrarse exclusivamente

de consumo en dmbitos geograficos en su actividad comercial o de distribucion

regionales, han reducido considerablemente  en sus respectivos paises, sin tenerse que
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preocupar por otros aspectos de la cadena
(por ejemplo produccion, estrategias de
marketing, nuevos productos, etc.).

El resultado final de esta especializacion suele
ser una mejor y mas eficiente gestion de los
recursos, una calidad de procesos y productos
mas homogénea, un mayor control de las
unidades del negocio que permite aumentar
la rentabilidad global y... ¢por qué no decirlo?
una significativa reduccién de la tasa efectiva
de gravamen del grupo, si la reorganizacién
se planifica adecuadamente.

En el ambito estrictamente tributario, la
reduccion en la tributacién de las entidades
locales que estos procesos conllevan

suele atraer la atencién de las autoridades
inspectoras de los paises concernidos.

Estas no pueden impedir el traslado de
funciones y riesgos entre jurisdicciones,
pero fiscalizan estos procesos con especial
intensidad, analizando en detalle la realidad
y relevancia de los cambios operativos
realizados. Y ello con el objetivo de localizar
la transmisién intra-grupo de activos
intangibles que hubieran debido ser objeto
de gravamen en su salida; rebatir la politica
de precios de transferencia resultante

de la restructuracion; o, como ocurre en
Espafa, identificar en nuestro pais la posible
existencia de establecimientos permanentes
del hub regional (entidad no residente), a
las que se ha trasladado ciertas funciones

o riesgos clave, tratando asi de atraer de
vuelta las bases imponibles inicialmente
transferidas a esta entidad.

Evidentemente, todo esto no es facil. La
transformacion operativa de un grupo suele
conllevar cambios que si no se gestionan
adecuadamente pueden resultar traumaticos:
cambios en la forma de operar el negocio

y en la gestion financiera de cada sociedad
del grupo; cambios en los sistemas de

informacién que requieren adaptarse a la
nueva configuracién de los distintos flujos
fisicos, juridicos y monetarios; cambios en las
personas cuyo rol en las organizaciones de
cada empresa se ve notoriamente alterado,
pudiendo ser necesario redimensionar
laboralmente determinadas empresas

del grupo y/o trasladar personas clave a
jurisdicciones extranjeras,; cambios en la
arquitectura contractual intra-grupo y con
terceros, siendo necesario plasmar por escrito
las nuevos términos y condiciones de las
distintas relaciones juridicas; y finalmente
cambios en las politicas de precios de
transferencia, adecuando la remuneracién

de cada entidad del grupo a su nuevo rol
funcional y a la importancia relativa de sus
respectivas funciones y riesgos, repartiéndose,
por tanto, de forma distinta entre las mismas
el margen operativo global del grupo.

La gestion integral de todos estos cambios
exige designar equipos de trabajo
multidisciplinares y especializados, tanto

en los grupos empresariales como en

las organizaciones profesionales que

los asesoran y ayudan a lo largo del
proceso, desde la primera fase de analisis
de viabilidad hasta la implantacién y
monitorizacion del nuevo modelo. Los
profesionales que integran estos equipos
deben combinar un alto nivel de excelencia
técnica en sus respectivas areas de
conocimiento (estrategia, sistemas, recursos
humanos, finanzas, legal y fiscal) con una
gran capacidad de trabajo en equipo y

de liderazgo. Por ultimo, la gestion de la
comunicacion a empleados y a otros grupos
de interés es absolutamente clave en

estos procesos, debiendo garantizarse una
adecuada transmision de los mensajes clave
en cuanto a objetivos, alcance y contenido
de la reestructuracion, y controlando de
forma adecuada los tiempos y canales de
informacion.



Las empresas necesitan adaptarse a los
mercados globales para sobrevivir: este
parece ser el paradigma de nuestros
dias. En la batalla por la competitividad,
esta adaptacion exige en muchos casos
una restructuracion operativa, de mayor
o menor calado, de sus modelos de
negocio. El enfoque y organizacion
global de dicha restructuracion como un
proceso integrado de optimizacién del
modelo de negocio (“Business Model
Optimization-BMQ"), facilita el cambio
y contribuye de forma especialmente
eficaz a la consecucion de los objetivos de
crecimiento, rentabilidad y optimizacion
fiscal marcados.

Articulo realizado por Ramon Lépez de Haro,
socio del area de fiscal de Deloitte Abogados
y director del area “Business Model
Optimization-BMO”

B rlopezdeharo@deloitte.es

@B 434915820900

La transformacién
operativa de un grupo
suele conllevar cambios
que s1 no se gestionan
adecuadamente pueden

resultar traumaticos.

La gestién integral de
todos estos cambios exige

designar equipos de

trabajo multidisciplinares
y especializados

BMO. Las cuatro “R"” de los procesos de restructuraciéon operativa

)

|
- o
4 - - .. Mantenimiento
pa Viabilidad Disefio Implantacion .
uI. y Seguimiento
Reorganizar la operativa del Negocio
Disefiando el nuevo modelo operativo
° Reconfigurar los Sistemas de Tecnologia de la Informacion
3 Adaptando las infraestructuras de Tl para dar apoyo a los nuevos procesos
©
]
%
@ Restructurar los Recursos Humanos
_E Redimensionando efectivos y gestionando el movimiento de personal entre companias, adaptando roles funcionales y reconfigurando planes de carrera
5
Reordenar la estructura legal, financiera y fiscal
Adaptando la estructura legal del negocio y las relaciones contractuales intragrupo al nuevo modelo operativo, preservando el efecto financiero asociado
Gestion del proyecto
| . . Tributacién Business
g Supply Chain Business . Recursos Assurance &
o directa e Legal Process . .
9 Strategy Technology - Humanos . Risk Services
<|( indirecta Outsourcing
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Eventos | Cursos

Programa
de Consejeros

Préxima edicion 25 y 26
de noviembre 2013

Deloitte y Spencer Stuart organizan la vigésima
edicién del Programa de Consejeros que se
celebrard en noviembre en el Parador Nacional
de La Granja de San Ildefonso (Segovia).
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Vigésima edicion del Programa de Consejeros

El Programa de Consejeros tiene una duracion de dia y medio, con caracter residencial y
esta dirigido exclusivamente a presidentes, consejeros delegados, consejeros, directores
generales y secretarios de Consejos. En él tendra la oportunidad de compartir sus
responsabilidades en el Consejo con otros lideres de los drganos de direccion de las
empresas espafiolas mas relevantes.

El programa se realiza siguiendo la dinamica del “role-playing”, en la que los asistentes
seran miembros del Consejo de Administracion de una empresa ficticia, ERCINA S.A.,
participando en las reuniones del Consejo, asi como en las Comisiones de Auditoria,
Nombramientos y Retribuciones. Durante las sesiones en las que participen, tendran en sus
manos la toma de decisiones que afectaran a la empresa en los afios futuros.

Se trata de un programa Unico en el mercado, especializado en gobierno corporativo
y liderado por expertos en la materia, con los que los asistentes podran intercambiar
conocimiento y experiencias durante el desarrollo de las sesiones.

Inscripcién

Para formalizar la reserva de la plaza, es imprescindible remitir sus datos personales a
la direccion de correo electronico ProgramaConsejeros@deloitte.es o llamando por
teléfono al 91 438 16 47.

La cuota de inscripcion es de 4.300 euros mas el 21% de |.V.A. En el precio esta incluida la
documentacion, el alojamiento y la manutencion.



Jornada de Emisores
Espafoles patrocinada

por Deloitte
4 de junio de 2013 a las 9.30h.

Edificio Beatriz
C/José Ortega y Gasset, 29
28006 Madrid

Nos complace invitarle a la jornada “Novedades de Gobierno Corporativo”
que organizara Emisores Espafioles con el patrocinio de Deloitte, entre otros, el proximo 4
de junio en Madrid.

En la jornada se presentaran las novedades derivadas de la publicacion de la nueva
Orden Ministerial sobre normas de gobierno corporativo, donde se regula la estructura
del Informe Anual de Gobierno Corporativo, el Informe Anual de Retribuciones y otros
instrumentos de informacion requeridos a las sociedades anénimas cotizadas, cajas de
ahorros y otras entidades que emitan valores admitidos a negociacién en los mercados
oficiales de valores.

Pronto se distribuird el programa de la sesién. Para cualquier aclaracion no dude
en ponerse en contacto con nosotros en la siguiente direccion de correo electrénico:
centroexcelenciaGC@deloitte.es
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Centro de Excelencia

de Gobierno Corporativo

Nuestro Centro de Excelencia

de Gobierno Corporativo

En los Ultimos afos el desarrollo normativo
y nimero de recomendaciones, c4digos
y principios en materia de gobierno
corporativo ha sufrido un fuerte
crecimiento, tanto a nivel nacional
como internacional, configurandose el
buen gobierno como una pieza clave
del funcionamiento de cualquier grupo
empresarial y/o societario.

Uno de los principales retos a los que
se enfrentan las compafiias en estos
dias consiste en incorporar a su cultura
empresarial y organizacion interna estas
nuevas practicas y recomendaciones del
buen gobierno.

La implantacion de mejores practicas

en materia de gobierno corporativo,
ademas de considerarse como un aspecto
relacionado con el cumplimiento normativo,
se esta configurando como una palanca de
creacion de valor para los accionistas.

Conscientes de la importancia, interés y
preocupacion del mundo empresarial por
todo lo relacionado con el buen gobierno
corporativo, Deloitte ha creado el Centro
de Excelencia de Gobierno Corporativo
(C.E.G.C)), liderado por un equipo de
profesionales expertos en distintas
disciplinas.

El centro nace como una plataformay
herramienta de ayuda a los administradores
y consejeros en su reto de alinear sus
objetivos estratégicos con un adecuado
entorno general de control, gestion de
riesgos y buen gobierno corporativo.

Para apoyar la implantacion de buenas
practicas de gobierno que permitan una
vision integral del Consejo y sus Comités,
en Deloitte contamos con un equipo de
profesionales altamente cualificados que
ofrecen soluciones a las empresas con
servicios especializados en promover la
practica efectiva y segura del gobierno
corporativo.

Consulte la pdgina web
del Centro de Excelencia
de Gobierno Corporativo en




German de la Fuente
Socio Director. Auditoria,
Riesgos y Transacciones
gedelafuente@deloitte.es

Juan Antonio Bordas

Socio. Director del Centro de
Excelencia de Gobierno Corporativo
jbordas@deloitte.es

Jaume Buxo

Socio Director. Catalufia, Aragon,
Baleares y Andorra
jbuxo@deloitte.es

Luis Fernando Guerra

Socio Director. Deloitte Abogados
y Asesores Tributarios
luguerra@deloitte.es

Cleber Custodio

Socio. Global IFRS and Offering
Services (GIOS)
clcustodio@deloitte.es

Rafael Camara
Socio. Auditoria y Regulacién
racamara@deloitte.es

Alfonso Mur
Socio. Riesgos
amur@deloitte.es

Miembros del Centro de Excelencia de Gobierno Corporativo
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Para mas informacidn acerca de nuestros servicios, por favor contacte con nosotros
en centroexcelenciaGC@deloitte.es

Helena Redondo

Socia. Sostenibilidad y
Responsabilidad Corporativa
hredondo@deloitte.es

Gloria Hernandez Aler
Socia. Regulatorio Financiero
ghernandezaler@deloitte.es

Enrique de la Villa
Socio. Human Capital
edelavilla@deloitte.es

Jorge Lledias
Socio. Prevencion de Fraude
jlledias@deloitte.es

Marta Garcia
Socia. Riesgos
martgarcia@deloitte.es

Fernando Pons
Socio. Riesgos
fepons@deloitte.es

Xavier Angrill
Senior Manager. Riesgos
xangrill@deloitte.es
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Rincén de lectura

Analisis sobre la situacion actual de las empresas espainolas no cotizadas
en relacion con el Buen Gobierno

Estudio, en colaboracion con ESADE, sobre el buen gobierno corporativo en

las empresas no cotizadas. El Estudio, en el que han participado mas de 200
empresas, aborda temas de gobierno corporativo, estrategia, gestion de riesgos,
Control Interno, Auditoria Interna, Responsabilidad Social Corporativa (RSC) y
Sostenibilidad, politica de nombramientos y retribuciones, prevencion de fraude e
identificacion de la empresa.

Orden sobre el informe anual de gobierno corporativo y de remuneraciones de
sociedades anénimas cotizadas, cajas de ahorro y otras entidades emisoras
La CNMV anuncioé en su plan para actividades para el 2013, la aprobacion durante
este ejercicio de la circular por la que se modifican los modelos del Informe Anual
de Gobierno Corporativo.

La Orden ha sido aprobada, y el Centro de Excelencia de Gobierno Corporativo de
Deloitte ha preparado un documento que, de manera grafica, senala las novedades
que introducira la futura Circular.
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Temas clave para los Comités de Auditoria en 2013

El Centro de Excelencia de Gobierno Corporativo de Deloitte ha desarrollado un
decalogo de temas clave a tener en cuenta por los Comités de Auditoria a la hora
de elaborar su agenda en 2013.

El decalogo ofrece a los miembros de los Comités de Auditoria una visién general de
los temas mas relevantes en 2013 como la supervision del riesgo, la interaccion con los
auditores externos, la formacion de sus miembros, la vigilancia de los controles internos
y de la informacion financiera y contable y la adaptacion a la nueva normativa.

Tendencias para los Consejos de Administracion

Deloitte ha actualizado con los nuevos datos del 2011, el resumen de tendencias
actuales en materia de gobierno corporativo para los Consejos de Administracion
en relacién a su estructura, su funcion y sus Comisiones.

Este informe contrasta las recomendaciones del Cédigo Unificado de Buen
Gobierno (CUBG) con los datos de CNMV extraidos del Informe Anual de Gobierno
Corporativo del ejercicio 2011 (IAGQ). Incluye también un anexo con un resumen
de tendencias para la Comision de Auditoria.

Estudio de Retribucién de Miembros del Consejo de Administracion

Espafa - IBEX-35

El informe ofrece referencias de las asignaciones salariales en concepto de fijo, variable,

dietas y otros conceptos retributivos que presentan los consejeros del IBEX-35.

El estudio ha sido realizado en base a la informacién obtenida a través de diferentes
fuentes de informacion entre las que se encuentra el Estudio de Retribucion de Deloitte,
Informes Anuales de Gobierno Corporativo, Informe de Retribuciones y Memorias de las
empresas del Ibex-35 e Informe de Gobierno Corporativo de la CNMV.
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