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Introduccién

2010 sera el decimocuarto afio en el que publicaremos el Indi-
ce Spencer Stuart de Consejos de Administraciéon. Desde 1997
hasta hoy hemos sido testigos privilegiados de un proceso en

el que el Gobierno Corporativo ha evolucionado muy positiva-

mente en Espafa.

Los dos aspectos mas representativos de esta positiva evoluciéon han sido la
incorporaciéon de Consejeros Independientes y la mayor informacién acerca del
Consejo de Administraciéon y su funcionamiento tanto en términos de transpa-
rencia informativa como de cantidad de informacién facilitada. Este proceso ha
tenido lugar en nuestro pais en muchos casos de forma voluntaria pero también
animado por los diferentes Codigos sobre Gobierno Corporativo especialmente el
Cédigo Unificado de Buen Gobierno (CUBG) en linea con las recomendaciones y
tendencias internacionales ya recogidas en otros Codigos.

Como resultado de este proceso hemos ido también adaptando la estructura

y contenidos del indice Spencer Stuart incorporando ya hace algunos afios el
primer capitulo “Funcionamiento del Consejo de Administraciéon”. El segundo
capitulo “Andlisis de los Consejos de Administracién” que era el (inico contenido
del indice en los primeros afios estd compuesto por la informacién detallada de
las principales compafiias cotizadas en el mercado espafiol. Esta tltima es mayo-
ritariamente publica procedente de los Informes Anuales de Gobierno Corpora-
tivo (IAGCs) de las compaiiias cotizadas. No obstante incluye muchos datos que
requieren un analisis detallado y no es extraible de forma directa de los IAGCs
publicados.

De hecho en otros mercados como el norteamericano o el britinico, donde la
transparencia de la informacién es maxima, sigue siendo considerada como muy
valiosa la publicacién de Indices de este tipo donde la informacién es analizada y
presentada de forma depurada y ordenada.



Dado el mayor interés que creemos que tiene para nuestros lectores, hemos am-
pliado el capitulo “Funcionamiento del Consejo de Administracién”. Este conti-
nta ordenado y dividido en tres partes: Consejo de Administracién, Comisiones
Consultivas y Consejeros Independientes, si bien, como en los tltimos afios, he-
mos incorporado nuevas preguntas, referentes a la valoraciéon del funcionamien-
to del Consejo de Administracién, a su trayectoria y al “Orden del Dia” de las
reuniones. En este Gltimo afio hemos tratado de analizar el impacto que la crisis
econdémica y financiera mundial ha tenido en el funcionamiento de los Consejos

de Administracién y los temas tratados.

En el capitulo “Andlisis de los Consejos de Administracién” incluimos la com-
paracion de algunos aspectos con la situacién existente en dos de los paises que
se consideran mas avanzados en materias de Gobierno Corporativo tales como,
Estados Unidos y Gran Bretafia pero también con otros paises de nuestro entorno
como Francia e Italia. No hemos considerado pertinente incluir la comparacién
con Alemania u Holanda dado que su sistema de Gobierno Corporativo dual
(separacion entre el Consejo de Supervision y el Consejo de Direccién) hace que
dicha comparacién no sea relevante en muchos aspectos.

Por otra parte hemos incluido datos histéricos a fin de proveer de una visién acer-
ca de la evolucién ocurrida en los principales aspectos del Gobierno Corporativo
en Espana en los tltimos afos.

Dado que la retribucién del Consejo es uno de los aspectos que tiene mayor inte-
rés, hemos analizado la retribuciéon de cada uno de los 387 Consejeros Indepen-
dientes, integrados en las noventa y cuatro compafifas incluidas en nuestro indi-
ce. El andlisis de las cifras resultantes nos permite opinar, con plena informacion,
sobre la forma en que se retribuye a los Consejeros Independientes, y contrastar
estas cantidades con las de sus homodlogos de sociedades fuera de Espana.

No han sido consideradas en nuestro documento, varias compafias que compo-
nian el Indice el afio pasado, bien por haber sido excluidas de la Bolsa o por otros
motivos (Cintra, Itinere Infraestructuras, Unién Fenosa y Cementos Molins).
Por el contrario, damos la bienvenida a Clinica Baviera, Codere, Elecnor, Fersa,
Jazztel, SOS Corporaciéon Alimentaria, Tubos Reunidos y Vueling.



Hemos analizado 34 de las 35 compafias que componian el IBEX 35 a 31 de
diciembre de 2009. Para facilitar la distincién de sus datos, hemos identificado
con un asterisco aquellas sociedades que componian el IBEX al cierre del ejerci-
cio 2009. Recordemos que se han incorporado al indice selectivo Ebro Foods y
Arcelor Mittal, en sustitucién de Unién Fenosa y Cintra que se ha fusionado con
Grupo Ferrovial.

El estado miembro de origen de Arcelor Mittal es Luxemburgo, por lo que la
compaiiia no esta obligada a remitir el IAGC en el modelo aprobado por la Cir-
cular 4/2007, de 277 de diciembre, de la CNMV. En algunos aspectos, el IAGC de
Arcelor no contiene la misma informacién que el resto de compafiias del IBEX,
por lo que a efectos de célculos estadisticos no hemos tenido en cuenta los datos
de esta sociedad.

Este aflo hemos considerado interesante incluir un nuevo cuadro (Ver Anexo 1)
en el que se detalla el grado de cumplimiento de las recomendaciones del Codigo
Unificado de Buen Gobierno para las 34 compaiiias del IBEX consideradas.

Para finalizar esta introduccién, deseamos expresar nuestro mas profundo agra-
decimiento a todas aquellas personas que han colaborado para que la realizacién
de este Indice haya sido posible. Damos las gracias a muchos miembros de
Consejos de Administracién que se han reunido con nosotros y han contestado a
las preguntas sobre el funcionamiento de sus érganos de Gobierno Corporativo.
Damos las gracias también a todos los profesionales que han dedicado su tiempo
a rectificarnos, ratificarnos o aclararnos los datos que aparecen en el capitulo
“Andlisis de los Consejos de Administraciéon”.



€«

El afio 2009 ha sido un afio enormemente turbulento como resultado del impac-
to de la crisis financiera y econémica mundial. En el aspecto regulatorio diversos
organismos en cada pais asi como internacionales han emitido o estan en proce-
so de emitir una serie de nuevas normas que tendran un impacto sustancial en el
Gobierno Corporativo de las empresas cotizadas. La parte mas importante de la
nueva regulacién durante 2009 ha estado orientada al sector financiero, especial-
mente en lo referente a temas de Control y de Politica de Retribuciones para los

ejecutivos.

En este sentido, en Abril de 2009 la Comisién Europea promulgd la recomenda-
cibén 3177/2009/CE referente a la reforma de los sistemas de retribucién de los
Consejeros, especialmente los Ejecutivos, haciendo una recomendaciéon especi-
fica para las entidades financieras. Diversos paises han incorporado, o estin en
proceso de incorporar, a sus respectivos sistemas de Gobierno Corporativo estas
recomendaciones, destacando la publicacién en junio 2010 del nuevo Codigo de
Gobierno Corporativo en el Reino Unido por el Financial Reporting Council.

En cuanto se refiere a Espafia, sobre los temas de Control y a fin de incorporar la
Directiva 2006/43, se constituy6 a propuesta de la CNMV el Grupo de Trabajo de
Control Interno sobre la informacién financiera con el fin de elaborar un conjun-
to de recomendaciones que mejoraran los sistemas de Control Interno sobre la
informacién financiera.

Respecto a la remuneracién de los Consejeros y con el objetivo de adoptar, bajo

el principio “cumplir o explicar”, las medidas planteadas en la nueva Recomen-
dacién de la Comisiéon Europea de 2009 sobre la estructura retributiva de los
Consejeros y la composicién y funciones del Comité de Remuneraciones, el Con-
sejo de la CNMV adopté el acuerdo de someter a consulta pablica la propuesta de
actualizaciéon del Coédigo Unificado, que afecta a las recomendaciones niimero 36,

39,40, 54 Y 57

No obstante, en el momento de enviar este documento a imprenta todavia no se han
hecho publicas las modificaciones definitivas del Cédigo Unificado en esta materia.

Por Gltimo el Anteproyecto de Ley de Economia Sostenible incorpora diversas
disposiciones que incluyen nuevos requerimientos de transparencia acerca de las
politicas de retribuciones asi como acerca de la composicién del Consejo de Ad-
ministracién, sus comisiones delegadas y la calificaciéon de los Consejeros como
ejecutivos, dominicales e independientes.



En resumen veremos cambios regulatorios durante 2010 y 201 que tendran un
impacto sustancial en el modo en el que se han venido aplicando en Espana las
mejores practicas del Gobierno Corporativo.

A continuacién hacemos la comparacién de algunos “signos externos” de nues-
tras compafiias con las de otros paises tales como Gran Bretafia, Estados Unidos,

Francia e Italia.

Espaia GB EE.UU. Francia Italia

Presidentes Ejecutivos (% de compaiiias) 71% 33% 63% 37,5% ND
Tamafio medio de los Consejos (n° de Miembros). 1,9 10,3 10,8 14 11,2
Consejeros Independientes'
(sobre cifra total de Consejeros) = = e — e
Consejeros Femeninos
(sobre cifra total de Consejeros) c Uz L c =
Ndmero de reuniones del Consejo (media) 10 8 9 9 10
Remuneracién media Consejeros Externos 70.876 60.674 91,000 81,768 31.800
(sin Comisiones, €/afio) : ’ ’ ’ :

g - y 67% o o . 0
Evaluacién del Consejo (% de compaiiias) (77% IBEX) 97% 94% 100% 61%

A continuacién se muestra la evolucién de estas variables durante los Gltimos 5y

10 afios en las compafifas espafiolas:

2009 2004 1999
Presidentes Ejecutivos (% de compaiifas) 1% 67% 65%
Tamafio medio de los Consejos (n° de Miembros). 11,9 12 12,6
Consejeros Independientes o o o
(sobre cifra total de Consejeros) e = =
Consejeros Femeninos o o o
(sobre cifra total de Consejeros) 55 e e
Consejeros Extranjeros o o 9
(sobre cifra total de Consejeros) S W3 (ER
Ndmero de reuniones del Consejo (media) 10 9,5 9
Remuneracién media Consejeros Externos 70.876 59,440 28.849
(sin Comisiones, €/afio) ’ ’ :

g o _ 67%

Evaluacién del Consejo (% de compaiifas) (77% IBEX) NA NA

1 EnGBy EE.UU. no es normal la figura del Consejero Dominical.
2 1€=9$1,43 /] 1€ = £0,89, Tipo de cambio indice 2009: 1€ = $1,40 /[ 1€ = £0,96



FUNCIONAMIENTO DEL

CONSEJO DE ADMINISTRACION

El contenido de este capitulo se basa, como otros afios, en entrevistas a Miembros
de Consejos de Administracién (Presidentes, Consejeros Delegados, Consejeros
y Secretarios). Nos hemos reunido con 47 personas de compafias de entre las
noventa y cuatro reflejadas en los cuadros que se incluyen al final de este indice
(26 de esas 47 empresas pertenecen al IBEX-35). El objetivo es tener una vision
de primera mano sobre las tendencias del Gobierno Corporativo en las socieda-
des cotizadas espafiolas.

Las conclusiones mas relevantes de este estudio sobre funcionamiento del Conse-
jo de Administracién son las siguientes:

Aspectos positivos:
Aumento de empresas que debaten el plan estratégico en sesién monografica.
Incremento de compafiias que envian informacién anticipada a las reuniones.
Mayor informacién al Consejo de los temas tratados en las Comisiones.
Valoracion de “notable” en el funcionamiento del Consejo y con trayectoria
positiva.
Consolidacién en el buen hacer de las Comisiones Consultivas, en especial la
de Auditoria.

Areas de mejora:
Necesidad de incorporar mas Consejeros Independientes con experiencia
internacional.
Necesidad de aumentar la involucracién de los Consejeros en la compania.
Conveniencia de una mayor involucracién de la CN&R en el nombramiento
de Consejeros Independientes y en el desarrollo de sus funciones.
Aln cuando se produce un avance, sélo el 28% de las empresas tiene Plan de
sucesion del CEO
Aunque también se ha mejorado, sélo el 67% (54% en 2008) de las empresas
realiza la Evaluacion del Consejo.
Mayor dedicacién del Consejo al debate de temas estratégicos.
Importancia de seguir fomentando la independencia de los Consejeros.

Las entrevistas con los 477 Consejeros fueron estructuradas siguiendo un cuestiona-
rio dividido en tres apartados: Consejo de Administracién, Comisiones Consultivas
y Consejeros Independientes. Este afio también hemos introducido algunas pre-
guntas nuevas, concretamente dentro del apartado “Consejo de Administraciéon”,
referentes a su propia valoracién de como funciona el Consejo y su trayectoria en
los tltimos afios, asi como el impacto de la crisis en el funcionamiento del Consejo.



CoMPOSICION

Sélo el 50% de los Consejeros entrevistados (54% de los entrevistados del IBEX-
35) frente a un 64% (69% en el IBEX-35) en 2008 considera que su Consejo

de Administracién tiene todas las competencias, experiencias y conocimientos
necesarios para desarrollar su funcién.

Entre los que opinan lo contrario, las necesidades mencionadas mas frecuente-
mente son las de aumentar el niimero de Consejeros con experiencia internacio-
nal, asi como el nimero de Consejeros independientes. En tercer lugar se men-
ciona la necesidad de incorporar Consejeros con mayor conocimiento sectorial.

INFORMACION QUE RECIBEN LOS CONSEJEROS
(RECOMENDACION 16 DEL CUBG).

El 80% de las compaiifas (88% del IBEX-35) envian informacién anticipada a los
Consejeros antes de las reuniones del Consejo. Aunque afio tras afio se va avan-
zando en este aspecto que es de primordial importancia para que los debates del
Consejo puedan tener contenido, este afio hemos constatado una mayor exigencia
por parte de los Consejeros no sélo acerca de si reciben dicha informacién por an-
ticipado sino también acerca de la calidad y cantidad de la informacién recibida.

No obstante, es llamativo que 33 de las 34 (97%) compaiiias espafiolas del IBEX-
35 indican cumplir esta recomendacién del CUBG en su Informe Anual de
Gobierno Corporativo (Ver Anexo 1).

De aquellas companias que envian informacién anticipada, el 89% lo hacen con
mas de 3 dias de anticipacion. El 35% de las empresas consultadas envia la infor-
macién con mas de 7 dias. El promedio sigue siendo igual que en 2008, de 4 dias
de anticipacion.

INFORMACION ANTICIPADA

35(y 42% 43% IBEX TODAS
(e
28%
20%
12% oo 12%

7 & MAs DiAs ENTRE 3 Y 6 DiAS 2 DiAS NO ANTICIPADA



De nuevo en este aflo constatamos un avance en el nimero de compafiias que
distribuyen las actas de las Comisiones de forma anticipada.

Frente a un 62% en 2008 (66% del IBEX-35), en 2009, el 74% (73% del IBEX-35)
facilita las actas de las reuniones de las Comisiones. Ademas en 2009, el 54% de
las compatiias envia las actas tanto del Consejo como de las Comisiones de forma
anticipada.

Este afio hemos preguntado por primera vez si el Consejo se siente bien infor-
mado acerca de los temas tratados en la Comisién Delegada o Ejecutiva (Reco-
mendacién 43 del CUBG). De las compaiiias consultadas, el 78% tiene Comisioén
Ejecutiva o Delegada (88% del IBEX-35). De éstas, el 79% de los encuestados
indica que el Consejo esta suficientemente informado de los temas tratados en la
Comisién Ejecutiva.

No obstante, a pesar de recibir cierta informacién, la queja reiterada de los Conse-
jeros no miembros de la Comisién Ejecutiva es que en muchos casos sélo se les
informa acerca de los temas tratados y las decisiones acordadas en la Comisiéon
sin que se informe en detalle de los debates.

Del conjunto de las respuestas podemos extraer que muchos Consejeros perciben
que la Comisién Ejecutiva (en las compaiiias en las que existe) hurta el debate de
los temas cruciales al Consejo aunque posteriormente éste sea informado de los
temas tratados en la Comisién Ejecutiva.

ORDEN DEL DfA DE LAS REUNIONES

Practicamente en todas las companias, el Consejo se estructura alrededor del
Informe del Presidente y del Consejero Delegado informando de forma detallada
acerca de la marcha del negocio y de la compafiia. Igualmente es generalizado
que los Presidentes de las Comisiones informen acerca de la actividad de sus
respectivas Comisiones.

Es frecuente encontrar en el Orden del Dia que las compaifiias invitan al Consejo
de forma rotatoria a los Directores Generales de las diferentes dreas de negocio
para informar acerca de la evolucién de su unidad.



Como resultado del deterioro de la situacién econdmica, este afio hemos pre-
guntado acerca de como ha afectado la crisis a los temas tratados en el Consejo.
Como prevefamos, el resultado ha sido que se han convertido en temas recurren-
tes el analisis de los mercados de capitales, asi como el anilisis de la liquidez,
gestion de deuda y requisitos de capital. Las implicaciones a corto plazo de estos
temas han absorbido una parte muy importante del tiempo de los Consejos
echandose en falta por parte de muchos de los Consejeros un mayor tiempo de
dedicacion al debate estratégico a largo plazo.

MAvrA DE RIESGOS

En el 91% de las compaiias consultadas (96% del IBEX-35) el Consejo esta infor-
mado acerca del Mapa de Riesgos de la compania. En el 55% de las compaiiias se
informa al Consejo 1 vez al afio, en el 26% 2 veces al afio y el 19% lo hace tres o
mas veces.

ESTRATEGIA

Aunque la gran mayoria de las compafias (85%) declara tocar los temas de
estrategia en el Consejo, el 46% de las compafiias consultadas (54% del IBEX-35)
indica dedicar poco tiempo al debate estratégico en el Consejo. En la mayor parte
de estas compaiias, la estrategia se debate en otros 6rganos tales como la Comi-
sién Ejecutiva.

En el 30% de las compafiias analizadas se dedica un Consejo al afio de forma
monografica para la elaboracién y debate del plan estratégico. Todavia es poco
frecuente la organizaciéon de una Reunién Anual de Estrategia separada de las
reuniones del Consejo.

COMPANIAS QUE TRATAN LA ESTRATEGIA EN EL CONSE)O

85%
70%

49%
36%

2006 2007 2008 2009



PROGRAMAS DE ORIENTACION /
FORMACION DE LOS CONSEJEROS

La Recomendacioén 25 del CUBG indica que deben existir programas que infor-
men/formen a los Consejeros, tanto en su incorporacion al Consejo de la compa-
fifa como con motivo de nuevas actividades o cambios sustanciales en los elemen-
tos basicos de la empresa.

Seglin nuestra encuesta, un 57% (50% del IBEX-35) de los entrevistados dice que
sus compaflias no tienen este tipo de programas y un 17% (12% del IBEX-35) con-
testa que existe pero de forma no estructurada.

Sin embargo, de nuevo es llamativo que en las contestaciones de las empresas del
IBEX-35 en el apartado F del Informe Anual de Gobierno Corporativo (IAGC), al
informar acerca del cumplimiento de la Recomendacioén 25, el 88% de las empre-
sas declara tener este tipo de programas de orientacion/formacion.

COMPENSACION DE PODERES

El Presidente no es CEO (Maximo Ejecutivo) en el 30% de los casos (27% del
IBEX-35), mismo porcentaje que en 2008.

El porcentaje de Presidentes-CEO va oscilando entre el 68% y el 75% durante
todos los afios que llevamos haciendo este indice. A pesar de que las mejores
practicas internacionales recomiendan una separacién entre ambas funciones,
constatamos que en Espafia no sélo no disminuye sino que aumenta el niimero
de compafiias en las que el Presidente es el CEO.

Dentro de las compaiiias en las que el Presidente es CEO, sélo en el 6% de ellas
(5% del IBEX-35) no hay medidas para contrarrestar el eventual poder maximo de
un Presidente que es ademas Maximo Ejecutivo.



El 42% de las empresas analizadas (54% en el IBEX-35) indica haber nombrado
un “Lead Director o Vicepresidente” de acuerdo con la Recomendacion 17 del
Cédigo de Buen Gobierno Corporativo para aquellas companias en las que el
Presidente y el CEO (maximo ejecutivo) son la misma persona.

Las medidas mas utilizadas para la compensacién de poderes son la existencia de
las Comisiones Consultivas con gran participacién de los Consejeros Indepen-
dientes y la existencia de Consejeros Dominicales “activos”.

REMUNERACION DE 1L0S CONSEJEROS

Trataremos este tema con mas extension y detalle en el segundo capitulo de este
Indice. Aqui podemos adelantar que los Consejeros Externos consideran ade-
cuada su remuneracién en el 80% de los casos (96% del IBEX-35). E1 76% (85%
en el IBEX-35) de los Consejeros Ejecutivos tiene remuneracién en su calidad de
miembros del Consejo, porcentaje superior a afios anteriores.

Sélo el 8,5% de las sociedades analizadas en este Indice paga en acciones una
parte de la remuneracién de los Consejeros No Ejecutivos. Ello se debe entre
otras razones a que la redaccién de la Recomendacién 36 del CUBG es confusa y
parece que desrecomienda esta practica.

No obstante, en paises como EE.UU., ésta practica es generalizada teniendo lugar
en el 79% de las compaiias. Ademis, el 76% de las companias tiene requisitos
de mantenimiento de dichas acciones durante el tiempo que dure el mandato del
Consejero.

SECRETARIO

El Secretario del Consejo es Consejero en el 30% de los casos (31% del IBEX-35)
y es Ejecutivo en la sociedad en el 59% de los casos (69% del IBEX-35). E1 24%
de los Secretarios son Consejeros y ademas Ejecutivos de la compafiia (27% del
IBEX-35).

11



EXISTENCIA DE BLINDAJES

IBEX TODAS
26% 7% qu%
19% ;
4% 2%
LIMITACION DE VOTO MAYORIAS REFORZADAS REQUISITOS PARA SER PRESIDENTE
43 ”
BLINDAJES

La CNMYV exige que las companias cotizadas en su IAGC indiquen la existencia o
no de tres tipos de “blindajes”: Mayorias reforzadas para tomar decisiones dentro
del Consejo de Administracion; requisitos para ser Presidente; y limitacién de
voto en la Junta General de Accionistas.

De las compaiiias analizadas, tres de ellas tienen dos “blindajes” y 16 tienen un
“blindaje”. El 24% de las compafiias (27% del IBEX-35) tiene algtn tipo de mayo-
ria reforzada y el 26% de las compaiiias (19% del IBEX-35) tiene establecida una
limitacién del voto en la Junta General de Accionistas.

LiMITE DEL NUMERO DE CONSEJOS DE ADMINISTRACION
ADICIONALES PARA LOS CONSEJEROS

Nos referimos a la Recomendacién 26.B del Cédigo Unificado. Un 70% de las
compafiias (58% del IBEX-35) limita el nimero de Consejos de Administracién
a los que puede pertenecer un Consejero de su compaiiia. La limitacion mas
frecuente sigue la practica de la Ley del Sistema Bancario de fijar el limite en 4
Consejos adicionales en sociedades cotizadas sobre el de la propia compania.



VALORACION DEL FUNCIONAMIENTO DEL CONSEJO

Como cada afio, hemos pedido a nuestros entrevistados que calificaran de 1 a 10,
siendo 10 el maximo, el funcionamiento de su Consejo de Administracién.

La nota media resultante es ligeramente superior a 7 (IBEX-35 practicamente igual).

El 76% (78% del IBEX-35) de los Consejeros valora el funcionamiento del Conse-
joentre 7y 9.

De las empresas consultadas, el 70% de ellas (65% del IBEX-35) consideraron que
la evolucion del funcionamiento del Consejo habia sido positiva en 2009 mien-
tras que el 28% (31% del IBEX-35) consider6 que se habia mantenido igual.

Con respecto a las dreas de mejora en los Consejos, las respuestas de los Conseje-
ros de las companias consultadas fueron las siguientes:

Mayor involucracién de los consejeros 330 [I——

Mayor debate e independencia 2% -
M4s consejeros independientes 6% s

Més informacién 10%

Ms consejeros internacionales 8% [

Menor tamafio s [N
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Comisiones Consultivas

CoMi1siON DELEGADA o EJECUTIVA

Existe en el 72% de las empresas consultadas (88% del IBEX-35) y tiene un
promedio de 6 miembros. De ellos el 67% son Externos (65% en el IBEX-35) y el
27% son independientes.

De las compaiiias analizadas que cuentan con Comisién Ejecutiva o Delegada, en
el 64% de los casos la estructura de la Comisién refleja la estructura del Consejo
siguiendo la Recomendacién 42 del CUBG.

La existencia de esta Comision es una de las caracteristicas mas propias de nues-
tro modelo de Gobierno Corporativo, a diferencia de los modelos anglosajones
donde esta Comision o no existe o tiene una naturaleza diferente. De aquellas
compaiiias en las que existe, un 50% de ellas nos indica que el auténtico debate
para la toma de decisiones se produce en el seno de dicha Comisién y menos en
el Consejo. No obstante, aquellos Consejeros que consideran esta Comisién como
muy til destacan el hecho de que favorece la involucracién de los Consejeros en
el dia a dia de la Compania.

CoMiIsION DE AUDITORIA

Tiene un promedio de cuatro miembros. El 95% son Consejeros Externos y el
59% (60% en el IBEX-35) Consejeros Independientes.

Atn hay un 15% de compafiias (19% en IBEX-35) que tienen algin Consejero
Ejecutivo como miembro de esta Comision. En el 22% de las empresas (23% del
IBEX-35) todos los miembros de la Comisién de Auditoria son Consejeros Inde-
pendientes.

El Presidente es calificado como “experto” para gestionar la Comisién de Audi-
toria, en el 80% de los casos. En el caso del IBEX-35, el 92% de los Presidentes
son Consejeros Independientes y en el conjunto de las companias analizadas este
porcentaje es del 87%.

La Comisién de Auditoria es calificada como “Util” o “Muy ttil” en el 87% de los
casos.



Com1S1ION DE NOMBRAMIENTOS Y RETRIBUCIONES (CN&R)

Esta Comisién tiene un promedio de cuatro miembros. El 95% de ellos son Con-
sejeros Externos (94% en el IBEX-35) y el 56% son Consejeros Independientes
(60% en el IBEX-35).

Hay un u% de compafiias (12% en el IBEX-35) que tienen Consejeros Ejecutivos
en la CN&R. En el 20% de las sociedades (23% en IBEX-35) todos los miembros
son Consejeros Independientes.

El Presidente es calificado como “experto” por sus conocimientos para gestionar
esta Comision en el 85% de los casos. En el 72% de las companias (81% en el
IBEX-35) el Presidente de la Comisién es Independiente.

Todavia hay 2 compafiias en las que el Presidente de esta Comision es Ejecutivo.

La CN&R es valorada como “Util” en el 46% de los casos y “Muy util” en el 43%
de los casos.

La mayor critica que los Consejeros consultados realizan acerca de la CN&R tiene
que ver con el menor nivel de involucracién de esta Comision en temas cruciales
como son la propuesta y nombramiento de Consejeros y altos directivos asi como
en la evaluacioén del primer ejecutivo.
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FuNcioNES DE LA COMISION DE NOMBRAMIENTOS Y
RETRIBUCIONES

Evaluacion del CEO

Se realiza en el 63% de los casos (73% en IBEX-35). En algunos casos, no lo hace
la propia Comision sino la compatfiia matriz. En el 76% (73% en el IBEX-35) de
los casos se determina de forma objetiva el salario del primer ejecutivo y en el
78% (81% en el IBEX-35) su bonus es definido de forma objetiva.

Plan de sucesién

Sélo el 28% de las compaiiias tiene un Plan de Sucesién para el maximo ejecutivo
(31% en IBEX-35). En este aspecto se ha ido avanzando desde 2005 en que apenas
era el 18%, si bien sigue habiendo una diferencia importante con otros paises (EE.
UU., Reino Unido), que tienen porcentajes superiores al 9o% en esta materia.

La CN&R solo informa al Consejo acerca de dicho Plan de Sucesion en el 13% de
las compaiiias analizadas.

Evaluacion del Consejo

El 677% de las compaiiias (77% del IBEX-35) realiza la evaluaciéon del Consejo.
También en este aspecto existe una diferencia importante con otros paises como
EE.UU. y Reino Unido, que tienen porcentajes superiores al 9o%. De las compa-
fias analizadas el 16% (25% del IBEX-35) lo hace con ayuda externa.

EVALUACION DEL CEO EVALUACION DEL CONSE)JO
(BONUS DEFINIDO DE FORMA OBJETIVA)

55%

82%
78% 78%
72% 67%
54%
44%
30% 31%

2005

2006 2007 2008 2009 2005 2006 2007 2008 2009



- nseieros Indenend:

CRITERIOS DE INDEPENDENCIA

El punto 5 del Anexo III “Definiciones” del CUBG define cada tipo de Consejero
e incluye los criterios que deben cumplir los Consejeros Independientes. Asimis-
mo, las sociedades cotizadas deben informar acerca del seguimiento de cada una
de las Recomendaciones del CUBG. Especificamente la Recomendacion 14 esta-
blece que las sociedades deben revisar anualmente el caracter de cada Consejero
y su adecuacién a la calificacién de Consejero Independiente, dada a cada uno de
sus Consejeros que la poseen.

En esta linea, hay algunos aspectos relacionados con los Consejeros Independien-
tes que nos parece interesante resaltar:

La Recomendacién 13 se refiere al porcentaje de Consejeros Independientes. En
el 34% de las compafiias (26% en el IBEX-35), no se cumple tener al menos el
33% de Consejeros Independientes tal y como indica esta Recomendacién. En
cualquier caso este porcentaje significa una mejora importante con respecto a los
ultimos afios.

La Recomendacioén 29 indica especificamente “que los Consejeros Independientes
no permanezcan como tales durante un periodo continuado superior a 12 afios”.
Este requisito no se incluye en el punto 5 del Anexo III del CUBG en la definicién
de Consejeros Independientes quedando meramente como recomendacion.

COMPARIAS EN LAS QUE LOS CONSEJEROS INDEPENDIENTES NO REPRESENTAN EL 33%

O,
50% 48% 39% 349%

2006 2007 2008 2009

17



Creemos que esta es una caracteristica importante que deben cumplir los Conse-

jeros Independientes y que es de aplicacién obligada en otros paises. De hecho,

el Anteproyecto de Ley de Economia Sostenible modifica este extremo y probable-

mente acabe incluyéndose en la definicién de Consejero Independiente. De los

Consejeros Independientes que pertenecen a las compaiiias entrevistadas, el 15%
de ellos (16% en el IBEX-35) tiene una antigiiedad superior a los 12 afios.

El 33% de las compaiiias (38% en el IBEX-35) ponen un limite a la reeleccién de
los Consejeros Independientes. En la gran mayoria de ellas (80%) el limite es de

12 afios. Estos porcentajes no varian sustancialmente de afio en afio.

En cuanto al sistema de elecciéon de los Consejeros Independientes el 50% fue-

ron elegidos a propuesta del Presidente del Consejo, el 35% a propuesta de un
accionista significativo y sélo el 15% (18% en el IBEX-35) a propuesta de la CN&R,
después de seguir un procedimiento de seleccién liderado por ella.

Este porcentaje es superior al afio pasado (13% y 15% respectivamente en 2008).

ACTIVIDAD REGULAR DE 1L0S CONSEJEROS
INDEPENDIENTES

A continuacion se muestran en porcentajes la actividad regular de los Consejeros

Independientes de las companias analizadas:

Ex Ejecutivo

Profesional Independiente
Académico

Negocios propios (PYMES)
Presidente Ejecutivo

Director General u otros directores
Empresario Gran Empresa

Presidente No Ejecutivo

Ex-Politico, diplomatico o funcionario
Consejero Delegado

Otros

21%
17%
13%
10%
9%
8%
8%
5%
4%
3%
2%




PARTICIPACION DE 1L0S CONSEJEROS INDEPENDIENTES

En opinién de los Consejeros consultados, el 23% (26% en el IBEX-35) de los
Consejeros Independientes pertenecientes a las empresas entrevistadas, tiene
una actitud “Pasiva”, el 38% (37% en el IBEX-35) “Activa” y el 39% (36% en el
IBEX-35) “Muy Activa”.

Esta valoracién refuerza lo antes mencionado en las preguntas referentes a las
areas de mejora de los Consejos de Administraciéon que indicaba la necesidad de
una mayor involucracién y dedicacién por parte de los Consejeros.

DEDICACION DE L0S CONSEJEROS INDEPENDIENTES

Para calcular la dedicacion media a la compaiiia de la que son Consejeros, hemos
considerado todos los érganos (Consejo y Comisiones) que tiene cada sociedad, el
ntmero de Consejeros Independientes pertenecientes a cada Consejo o Comision
y el nimero de reuniones de cada 6rgano. Hemos preguntado a nuestros entre-
vistados tanto por la duraciéon de cada sesién como por su estimacién acerca del
tiempo de preparacion que los Consejeros Independientes precisan para estudiar
la documentacién recibida por anticipado, en el caso de que se les envie.

Para ello no hemos tenido en consideracién la eventual dedicacién que los Con-
sejeros Independientes puedan tener fuera de las reuniones, aparte de la prepara-
ci6én de las mismas. Por ejemplo, puede haber Consejeros Independientes, tales
como Presidentes de Comisiones, que seguramente dedicardn mas tiempo que
otros Consejeros miembros de esa Comision.

La dedicacién media anual s6lo por Consejo (es decir sumando las horas de
reunién de cada Consejo y las horas de preparacion del mismo) es de 55 horas
(60 horas en el IBEX-35) siendo la maxima 110 horas y la minima 18 horas
(maxima de 1o horas y 28 de minima en el IBEX-35).

DEDICACION SOLO CONSEJO (HORAS/ANO)

IBEX TODAS
46% 31%
28% 429
19% 1 4 22%

8% 4%

DEOA 35 DE35A 75 DE 75 A 100 MAS DE 100
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DEDICACION TOTAL (HORAS/ANO)
Suma total de horas de dedicacién por Consejo y Comisiones incluyendo preparacién de las sesiones.

IBEX TODAS
9
39% 1 7% 20%
8% 4% 12% 7%
DE 50 A 100 DE 100 A 150 DE 150 A 200 MAS DE 200

La media de dedicacion total de los Consejeros (sumando la dedicacién tanto por
Consejo como por Comisiones) es de 96 horas/afio. En el caso del IBEX-35, la
media de dedicacién de los Consejeros Independientes es de 118 horas/afio (106
horas en 2008).

La dedicacién maxima total de los Consejeros analizados (en s6lo una de las com-
pafiias) es de 458 horas/afio y la minima de 24 horas/afio (428 horas y 20 horas
respectivamente en 2008).

Este aumento de la dedicacién de los Consejeros Independientes con respecto
a los ultimos afios esta en linea con las recomendaciones de los nuevos cédigos
de Buen Gobierno que se estin publicando y estamos seguros de que serd una
tendencia irreversible para el futuro.



ANALISIS DE LOS
~ CONSEJOS DE ADMINISTRACION

TAMANO

El nimero de Consejeros en las 94 empresas analizadas oscila entre 5y 24. La
media es de 11,9 Consejeros y la moda (valor mas frecuente en la muestra) de 9.
El 87% de los Consejos espanoles se encuadra dentro del rango aconsejado por el
Cédigo Conthe (entre 5y 15 Consejeros).

Ntmero de Consejeros % de Compaiiias
Menos de 10 consejeros 28%
Entre 10 y 15 consejeros 59%
Més de 15 consejeros 13%
Promedio del niimero de consejeros 1,9

Como podemos observar el tamafio medio de los Consejos ha disminuido ligera-
mente en los tltimos diez afios:

2009 2004 1999

Tamario medio del Consejo 1,9 12 12,6

El tamafio medio de los Consejos en otros paises es el siguiente:

ESP GB EE.UU. Francia Italia

Tamafio medio del Consejo 1,9 10,3 10,8 14 1,2

CoMPOSICION

Los Consejos de las 94 compafifas analizadas estin compuestos por 1.120 Conse-
jeros, que se distribuyen de la siguiente forma:

Proporcion Media por Consejo
Consejeros Ejecutivos 17% 2]
Consejeros Externos 83% 9,9
Dominicales 44% 53
Independientes 35% 41
Otros 4% 0,5
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Resulta interesante comprobar que en los Gltimos diez afios las variaciones en la
composicion del Consejo no han sido significativas.

2009 2004 1999

Consejeros Ejecutivos 17% 19% 19%

Consejeros Externos 83% 81% 81%

Dominicales 44% 43% 42%

Independientes 35% 35% 39%
Otros 4% 3%

Comparando esta distribucién internacionalmente y teniendo en cuenta que la
figura del Consejero Dominical no es habitual en muchos paises, comprobamos
que Espana se halla en linea con las practicas internacionales:

ESP GB EE.UU. Francia Italia
Consejeros Ejecutivos 17% 33% 18% 10% 25%
Consejeros Externos 83% 67% 82% 90% 75%

Consejeros Ejecutivos

Consideramos Consejeros Ejecutivos s6lo a aquellos profesionales que desempe-
fien funciones de alta direccién o sean empleados de la Sociedad o de su Grupo.
No obstante, los Consejeros que sean altos directivos o Consejeros de entidades
matrices de la Sociedad tendran la consideracién de Dominicales.

Los Consejeros Ejecutivos representan el 17% sobre el total de los Consejeros.

El nimero de Consejeros Ejecutivos en las sociedades analizadas varia entre nin-
guno y siete. La mayoria de las empresas (66%) cuentan con uno o dos Conseje-

ros Ejecutivos.

6% de las sociedades no tiene ningtin Consejero Ejecutivo
27% de las sociedades tienen 1 Consejero Ejecutivo

39% de las sociedades tienen 2 Consejeros Ejecutivos

28% de las sociedades tienen entre 3 y 8 Consejeros Ejecutivos



Consejeros Externos

Consideramos Consejeros Externos a todos aquellos que no forman parte del
equipo directivo de la Sociedad ni desarrollan funciones ejecutivas. Estos se clasi-
fican en Dominicales, Independientes y Otros.

entre3y5 entre 6y 10 mds de 10

% de Compaiifas 6% 52% 42%

Los Consejeros Externos representan el 83% del total de los Consejeros. Su ntime-
ro varia entre 3 y 18, siendo la media de 9,9 Consejeros Externos y la moda 9.

% de Compaiiias N° maximo N° minimo
Consejeros Externos 83% 18 3
Dominicales 44% 14 0
Independientes 35% 12 0
Otros 4% 2 0

Los 387 Consejeros Independientes de las noventa y cuatro companias anali-
zadas, representan el 35% del total de los Consejeros. Su presencia varia entre
ninguno en tres sociedades y doce en una.

Consejeros Independientes % de Compaiiias n® de Compaiiias
ninguno 2,6% 3
entre1y3 44% 4
entre 4y 12 53% 50

En cuatro de las empresas estudiadas el porcentaje de Consejeros Independientes
se sitGa por encima del 65%. En 41 compaiias (44% del total) estan por debajo
del 33%, porcentaje minimo recomendado por el CUBG (Recomendacion 13).
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Consejeros Extranjeros

El total de Consejeros Extranjeros (97) representa el 8,7% del total de Consejeros
de las 94 compafiias. Se hallan presentes en 42 compaiiias (45% del total) con
un promedio de 2,3 Consejeros Extranjeros en cada una de las compaiiias que
cuentan con ellos.

A continuacion se muestra la comparacién a nivel internacional:

ESP GB EE.UU. Francia Iltalia
% sobre total Consejeros 9% 30% 7% 25% 7%
% Compaiifas con Consejeros extranjeros 45% 73% 50% 93% 32%

Las entidades que en Espafia cuentan con mayor niimero de Consejeros Extran-
jeros son aquellas que tienen como accionistas significativos a empresas de otros
paises siendo la mayor parte de éstos consejeros dominicales. El nimero maximo
de Consejeros Extranjeros es 10 en una de las companias.

55% de las sociedades no tienen ningtin Consejero Extranjero
36% tienen entre 1y 3 Consejeros Extranjeros
9% tienen entre 4 y 10 Consejeros Extranjeros

La variacién en los Gltimos diez afios es la siguiente:

2009 2004 1999

Consejeros Extranjeros 9% 10% 13%

Es llamativo que el fuerte proceso de internacionalizacién ocurrido en las compa-
fias espafiolas no haya tenido un reflejo acorde en la estructura de los Consejos
de Administracién en Espafia.



Consejeras

El total de Consejeras es de 107 y suponen el 10% del total de los miembros de

todos los Consejos (91 Consejeras en 2008 representando el 9% de todos los

Consejeros).

De todas las empresas analizadas, 63 de ellas (67%) cuentan con Consejeras. En

su gran mayoria (36), cuentan con una sola Consejera.

Analizando la evolucién en los tltimos diez afios se comprueba que se ha pro-

ducido un aumento significativo en la presencia de las mujeres en los Consejos,

acercandonos asimismo a las medias de otros paises:

2009

Consejeras 10%
ESP GB
% Consejeras sobre total Consejeros 10% 10%
% Compaiifas con Consejeras 67% 63%

2004

4%

EE.UU.

16%
89%

Francia

10%
82,5%

1999

3%

Italia

5%
43%
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CARACTERISTICAS DEL CONSEJO

Presidente y Primer Ejecutivo

La Presidencia de las grandes compafias ha estado ligada tradicionalmente, en
algunos paises, a la figura del Maximo Ejecutivo. Sin embargo, tras la apariciéon
del Informe Cadbury (1992), se estableci6 un debate sobre la conveniencia de que
hubiera compensacion de poderes dentro del Consejo. En Estados Unidos, donde
el 63% de los Presidentes en el S&P500 son los Maximos Ejecutivos, este porcen-
taje va reduciéndose afio tras afio.

En el Reino Unido el Presidente es el Maximo Ejecutivo en el 33% de las socie-
dades. En Francia, sin embargo, el Presidente es ejecutivo en el 37,5% de las
compaifiias.

En 2009 el porcentaje de Presidentes Ejecutivos en Espafia es del 71%, porcentaje
que va en aumento al contrario que en otros paises.

La evolucién en los Gltimos 10 afios de los Presidentes Ejecutivos en las compa-
fifas ha sido la siguiente:

2009 2004 1999

Presidente Ejecutivo (% de compaiifas) 1% 67% 65%

Mandato

En el 48% de las sociedades la duracién del mandato de los Consejeros es de g
afos. No hay todavia una norma que diferencie el tiempo de mandato del Presi-
dente o de los Consejeros Dominicales del de los Consejeros Independientes.

Como hemos visto en el capitulo “Funcionamiento de los Consejos”, un cierto
porcentaje de las companias espafiolas ha establecido un limite de reeleccién
para los Consejeros Independientes siguiendo la Recomendacién 29 del Cédigo
Conthe. En las 94 companias analizadas, el porcentaje de Consejeros Indepen-
dientes con antigiiedad superior a 12 afios es el 15% (59 Consejeros). En el 63%
de las sociedades todos sus Consejeros Independientes tienen una antigiiedad
inferior a 12 afios.



Podemos sefalar que Espafia todavia esta a cierta distancia de las practicas
existentes en los Consejos anglosajones, donde las companias regulan mandatos
inferiores a los 3 afios para todos sus Consejeros Externos y suelen poner algiin
tipo de obsticulo a la reelecciéon continuada de los Consejeros Independientes.
En Gran Bretafia, la permanencia media en el puesto es de 4 afios y el nuevo UK
Corporate Governance Code de Junio 2010 recomienda no mas de tres mandatos
de 3 afios, con la calificaciéon de Consejero Independiente. En Estados Unidos las
sociedades deben elegir cada afio a los Miembros del Consejo, aunque la reelec-
cién es frecuente.

La labor de la CN&R es clave en este asunto, dado que debe emitir su opinién

sobre la conveniencia o no de reelegir a un determinado Consejero cuyo mandato

haya expirado. Sometemos a la consideraciéon de estas Comisiones si la antigiie-
dad elevada de un Consejero en el cargo le puede afectar a su independencia de
criterio, aun cuando, por su aportacion, convenga que contintie perteneciendo al
Consejo si bien con la calificacién de “Otro Externo”.

Edad de los Consejeros
La edad media de los Consejeros en Espafia es de 59 afios.

ESP GB EE.UU. Francia Italia

Media de edad de los Consejeros (afios) 59 59 62 60 59

El 71% de las compaiias analizadas no tiene establecida una edad de retiro para
sus Consejeros. El restante 29% la tiene establecida entre 65y 75 afios, con una
moda de 770 afios.

En los paises anglosajones, existe un consenso generalizado en que la edad de
retiro de los Consejeros Externos sea alrededor de 70 afos.
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REUNIONES DEL CONSEJO

Hay grandes diferencias en cuanto al namero de reuniones anuales de los Con-
sejos, que varian entre 4 y 20. Sin embargo, es de destacar que, en general, las
compaiiias con mas de 13 reuniones en el afio han tenido situaciones especiales
(fusién, compra de grandes activos, remodelaciéon de accionariado).

La media es de 10,1 por afio y la moda es de 12 reuniones por afio.

entre4y9 entre 10y 12 mds de 12

% de Compaiifas 44% 40% 16%

La comparacién con otros paises se muestra a continuacién:

ESP GB EE.UU. Francia Italia

Media de reuniones anuales del Consejo 10 8 9 9 10



REMUNERACION DE L0S CONSEJEROS EXTERNOS

Remuneracion del Consejo

De las 94 companias analizadas, en 63 de ellas (67%) se retribuye a los Conseje-
ros con honorarios fijos, en 52 (59%) se pagan dietas por asistencia a las reunio-
nes del Consejo y en 23 (24%) se remunera a los Consejeros con una retribucion
en funcién de los resultados obtenidos por la compaiiia.

Por otro lado, hay 28 empresas (30%) que tienen honorarios fijos y ademas, die-
tas de asistencia. Tres compafiias retribuyen al Consejo en funcién de resultados,
ademas de por los dos conceptos anteriores.

De las compafiias analizadas en Espafia hay dos que estatutariamente no pagan
remuneracion alguna a sus Consejeros Externos. Asimismo, como consecuencia
del resultado obtenido en el ejercicio 2009, dos companias han decidido no retri-
buir a los Consejeros en el afio.

Solo 8 compaiiias (8,5% del total de comparfiias analizadas) retribuyen en todo o
en parte en Acciones u Opciones a sus Consejeros.

N° Cias % Cias Media Méximo Minimo
63 67% Honorarios Fijos (€/afio) 56.900 172.287 6.000
23 24% Retrib. funcién result. (¢/afio) 88.368 224.818 6.000
52 59% Dietas (€/reunion) 2.573 10.328 600

La retribucién media como Miembro del Consejo (sin incluir la que puedan tener
por pertenecer a Comisiones) es de 70.876 €/afio. Esta cifra es el resultado de
sumar honorarios fijos y/o en funcién de resultados mas el total por dietas de
asistencia, suponiendo que el Consejero haya participado en todas las reuniones
del Consejo.
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Remuneracion del Consejero Externo (solo por Consejo)
Honorarios fijos y/o en funcién de resultados + dietas por consejo

% de Cias 2009 % de Cias 2008
hasta 24.000 €/afio 1% 12%
entre 24.001 y 42.000 €/afio 23% 16%
entre 42.001 y 90.000 €/afio 44% 49%
mds de 90.000 €/afio 22% 23%
Méximo Mediana Media Minimo
94 Compaiifas 252.628 60.000 70.876 0
IBEX (Excluido Arcelor Mittal) 252.628 85.800 98.624 0

La evolucion en los tltimos diez afios de la media de los componentes de la retri-
bucién del Consejo es la siguiente:

2009 2008 2004 1999
Remuneracién media del Consejo (€/afio) 70.876 71.318 59.440 28.849
Dieta media (€/reunién) 2.573 3.297 2450 1.533
Media de honorarios fijos (¢/afio) 56.900 57.420 47.547 25.706

En 2009 la retribucién media del Consejo ha disminuido un 0,6% desde 71.318 €
en 2008.

La comparacién de la remuneracién media con la de otros paises se muestra en el
siguiente cuadro:

ESP GB EE.UU. Francia Italia

Remuneracién media del Consejo (€"/afio) 70.876 60.674 91.000 81.768 81.800



Remuneracion por Comisiones

En cuanto a la retribuciéon por pertenecer a las Comisiones del Consejo, 73
compaiiias (78%) indican que remuneran a sus miembros en forma de dietas o
como compensacién anual fija y 21 compafiias no retribuyen por pertenencia a
Comisiones. En 29 de las compaiiias analizadas se paga una retribucién fija por
pertenencia a las Comisiones Consultivas y 44 compaiias retribuyen en forma de
dietas de asistencia. En 8 compaiiias se paga una cantidad anual y también dietas.

Hay 47 (50%) compaiias que tienen Comisién Ejecutiva. De ellas, 22 remune-
ran a sus miembros en forma de dietas de asistencia, 20 compafiias pagan a
sus miembros como compensacién anual fija y 5 sociedades no retribuyen por
pertenencia a esta Comision.

A continuacién se detallan los importes medios, maximos y minimos tanto en lo
que se refiere a dietas como a retribucion fija anual de las comisiones:

Media Méximo Minimo
Dietas (€/reunion)
Comisién Ejecutiva 2.500 7.000 1.000
Resto de Comisiones 2.250 16.600 330
Retribucion fija (€/afio)
Comisién Ejecutiva 71.543 213.246 10.000
Resto de Comisiones 23.878 106.920 3.000

En el 36% de las compafiias que retribuyen por pertenencia a Comisiones, el Pre-
sidente de las mismas tiene una retribucién diferente de la de los otros miembros
de la misma Comisién. Este porcentaje va creciendo cada afio. En EE.UU. el 89%
de las sociedades compensan a los Presidentes de las Comisiones y el 36% a los
Vocales y en todos los casos se retribuye mas al Presidente que a los Vocales.

*1€=$1,43 |/ 1€ = £0,89; Tipo de cambio indice 2009: 1€ = $1,40 /[ 1€ = £0,96
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Remuneracion total Consejeros Independientes (total €/afio)

Para terminar de dar una idea mas clara sobre la retribucién total de los Conse-
jeros Independientes, hemos estudiado individualmente la remuneracién de los
387 Consejeros Independientes segiin su pertenencia a las distintas Comisiones.

La cifra media de la retribucién total del Consejero Independiente son
115.978 €/afio, que seria comparable con 148.776 €/afio ($212.750), retribuciéon

media del total de los Consejeros Externos de EE.UU.

Total Euros/aiio

Méximo Mediana Media Minimo
94 compaiifas 656.226 82.500 115.978 0
IBEX (Excluido Arcelor Mittal) 656.226 132.905 168.281 0

Si tomamos los datos de los Informes Anuales de Gobierno Corporativo (IAGC)
2009 emitidos por las compaiiias, la remuneracion total de los Consejeros Inde-
pendientes difiere de nuestro calculo. Esta diferencia es consecuencia de que los
importes en dicho informe son globales e incluyen a todos los Consejeros Inde-
pendientes que hayan pertenecido al Consejo como tales durante alguna parte del

ejercicio:
Remuneracion total Consejeros Independientes segiin IAGC (total €/afio)

Total Euros/aiio

Méximo Mediana Media Minimo
94 Compaiifas 400.700 72.330 97.939 0
IBEX (Excluido Arcelor Mittal) 400.700 126.400 143.868 0

Igualmente a continuaciéon se muestra la retribucién total media de todos los
Consejeros Independientes relacionada con la capitalizacién bursatil de la compa-
ffa a la que pertenecen:



Remuneracion total del Consejero Independiente

Rango de capitalizacion (Mill. €) Retribucion total media
Menos de 500 46.787
entre 500y 1.000 98.885
entre 1.000 y 2.500 94.703
entre 2.500 y 5.000 107.461
entre 5.000 y 10.000 102.212
entre 10.000 y 20.000 136.715
entre 20.000 Y 45.000 270.316
més de 45.000 345.187

Por Ultimo, mostramos la retribucién total media de todos los Consejeros Inde-
pendientes agrupados por sectores a los que pertenecen las compafiias analizadas:

Sector Remuneracion total media Sector Remuneracion total media
Alimentacién 78.140 Medios de comunicacién 90.181
Construccién/ ;

Servicios 102.793 Ocio 57.419

Energfa 184.825 Petréleo y Gas 228.671

Farmacia 87.306 Servicios 67.029
Financiero 149.288 Tecnologia 76.189

Industrial 57.815 Telecomunicaciones 182.536
Infraestructuras 83.000 Textil y Distribucién 143.000
Ingenieria 161.106 Transporte 109.429

Inmobiliario 89.793
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COMISIONES

Niimero y tipo de Comisiones
El 100% de las sociedades analizadas cuenta con algiin tipo de Comision.

el 50% tiene Comision Ejecutiva (47 compafias)

el 100% Comision de Auditoria (94 companias)

el 98% Comisiéon de Nombramientos/Retribuciones (92 compaiiias)

el 30% tiene otro tipo de Comisiones (28 compaiiias)

el 50% tiene Comision Ejecutiva, Comisién de Auditoria y Comisién de Nom-
bramientos y Retribuciones (47 empresas)

El nimero de Comisiones varia entre 1y 9.

2 compafiias tienen 1 Comision

35 compaiiias tienen 2 Comisiones

38 compaiiias tienen 3 Comisiones

15 compafiias tienen 4 Comisiones

4 compaiiias tienen 5 6 mas Comisiones

La Comisién Ejecutiva se retine como media 12 veces/afo, salvo en Bancos (29) y
en Eléctricas (14). El afio pasado el niimero medio de reuniones de dicha Comi-
sion fue de 77,3 veces/aflo, manteniéndose casi invariable la media de reuniones
en Bancos (31) y en Eléctricas (13).

Otras Comisiones, en su mayoria Auditoria y N&R, se retinen una media de 6,1
veces/afo, mientras que fue de 5,8 veces/afio en 2008.

En Gran Bretafa y Francia, el 100% de las compafiias analizadas cuentan con tres
Comisiones: Auditoria, Nombramientos y Retribuciones que estin formadas en
su mayor parte por Consejeros Independientes, mientras que en Estados Uni-
dos, estas tres Comisiones son obligatorias, y estdn formadas en su totalidad por
Consejeros Independientes. Por otra parte, en Italia, todas las compafifas tienen
Comision de Auditoria, el 96% tiene Comisiéon de Remuneraciones y tan solo el
10% tiene Comision de Nombramientos.



Pertenencia a Comisiones

Dieciocho compaiiias (19%) tienen a todos sus Consejeros Externos como miem-
bros de alguna de las Comisiones. El 81% restante tiene algtin Consejero Externo
que no participa en Comision alguna.

De las 91 sociedades que tienen Consejeros Independientes, en 58 de ellas (64%)
todos sus Consejeros Independientes pertenecen a alguna Comisién Consultiva.
En todas ellas al menos un Consejero Independiente pertenece a alguna Comi-
si6n.
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Cuadro Comparativo de los Consejos

Niimero y clases de Consejeros

o Presidente
Total  Ejecutivos  Dominic. Independ. Otros' Externos Extranjeros ~ Fem  ¢Ejecutivo?
Abengoa” 15 2 7 6 0 13 0 3 Si
Abertis” 20 2 14 4 0 18 0 1 Si
Acciona” 12 2 2 7 1 10 1 2 Si
Acerinox” 15 1 10 3 1 14 4 1 Si
ACS” 19 4 9 5 1 15 0 1 Si
Adolfo Dominguez 8 3 3 2 0 5 0 2 Si
Afirma 8 2 4 2 0 6 1 1 Si
Aguas de Barcelona 13 2 9 2 0 |l 6 1 Si
Almirall 9 4 2 3 0 5 3 0 Si
Amper 10 1 3 6 0 9 0 0 No
Antena 3TV il 3 5 3 0 8 4 2 No
Avanzit 10 1 4 5 0 9 0 1 No
Azkoyen 9 2 4 3 0 7 0 0 No
Banco Guipuzcoano 1 0 3 7 1 1 1 1 No
Banco Pastor 9 2 3 4 0 7 0 0 Si
Banco Popular” 18 4 6 6 2 14 2 1 Si
Banco Sabadell* 13 2 2 7 2 ll 1 2 Si
Banco Santander” 19 6 2 10 1 13 2 2 Si
Banesto” 14 4 2 1 10 0 3 Si
Bankinter” 1 2 3 5 1 9 1 0 Si
Baron De Ley 6 3 0 2 1 3 0 0 Si
BBVA* 13 2 0 10 1 1 0 1 Si
Befesa 10 2 4 4 0 8 0 2 Si
Biosearch 12 0 9 3 0 12 0 1 No
BME" 15 2 8 5 0 13 1 2 Si
Campofrio 9 1 5 3 0 8 5 0 Si
Cementos Portland 14 1 7 4 2 13 1 4 Si
Cepsa 13 1 9 3 0 12 10 1 No
Clinica Baviera 8 2 3 3 0 6 0 0 Si
Codere 9 3 3 3 0 9 1 1 Si
Corporacién Financiera Alba 12 4 4 4 0 8 1 0 No
Criteria” 16 2 8 5 1 14 2 4 No
1 Principalmente ex-ejecutivos y consejeros ex- 4 Solo los Consejeros Independientes. Los 6 Solo los Consejeros Independientes nacionales.
dominicales Dominicales perciben 13.500 € anuales. El Los Consejeros Independientes extranjeros perci-
2 Excluye honorarios por Comisiones y asume Presidente y Vicepresidente perciben 131.250 € y ben 3.000 €/reunién.
asistencia a todas las reuniones. Los totales por 75.000 € anuales respectivamente. 7 Solo los Consejeros Independientes. Los Consejeros
Consejero en ocasiones incluyen otros conceptos 5 El Presidente y los Vicepresidentes perciben Dominicales perciben 50.000 € anuales.
no susceptibles de incluir en ninguna otra columna. adicionalmente 57.453 € anuales en concepto de 8 El Presidente el doble.
3 Retribucién fijada el 1 de Julio de 2009. Hasta el Gastos de Representacién 9 El Presidente 170.000 €

30 de Junio la retribucién era de 50.000 € anuales.



Mandato Edad Consejero Retribucién de los Consejeros Externos (€ )

Niimero de
Edad de reuniones  Retrib. anual Compensacion  Pago en
Independ. Retiro Promedio de Consejero Dietasde  Honorarios  enfuncion  acciones/
Duracion  >12afios  Consej. Ext. edad Consejo Externo’ asistencia fijos resultados  opciones

4 0 No NS 15 154.920 10.328 No No No/No
5 0 No 64 6 71.000 No 71.000 No No/No
5 2 No 63 12 75.000 No 75.000° No No/No
4 1 72 NS 7 70.475 1777 58.036 No No/No
6 3 No 64 6 90.000 No 90.000 No No/No
5 1 No 56 6 36.000 No 36.000 No No/No
6 0 No 50 ll 69.750 2.250 45.000* No No/No
5 1 No 66 9 142.800 3.300 No 113.100° No/No
6 0 No 62 4 84.000 1.0000 80.0007 No No/No
5 0 No 57 12 48.000 1.500% 30.0008 No No/No
6 0 No NS 10 45.000 2.000 25.000 No No/No
5 0 No 53 12 25.200 No 25.200 No No/No
5 0 70 NS 9 40.000 2.000 22.000 No No/No
5 2 70 59 15 85.000 0 No 85.000° No/No
6 0 No NS 8 75.920 3.240 50.000 No No/No
6 2 No 66 7 0 No No No No/No
5 3 75 59 12 108.000 No 108.000° No No/No
5 1 No 64 n 134.266 2.540"° No" 106.326 No/No
6 0 No 60 9 72.900 1.500 No 59.400™ No/No
4 1 No 57 13 100.000 2615 41.000 No Si/No®
6 2 75 59 7 16.100 2.300 No No No/No
3 0 70 61 14 128.724 No 128.724 No Si/No"
4 0 No NS 8 28.000 3.500 No No No/No
4 0 No 50 7 34.900 700 30.000' No No/No
4 0 No NS 13 44.300 1.100 30.000 No No/No
5 2 No 62 9 93.000 No 93.000 No No/No
5 1 No 75 1 24.000 No No 24.000 No/No
5 1 No 54 10 156.537 2.308 No 133.457 No/No
6 0 No NS 7 32.550 No 32.550 No No/No
6 0 No NS 9 57.228 3.012 30.120 No No/No
4 0 70 60 7 36.000 No 36.000” No No/No
6 0 No NS 10 90.000 No 90.000 No No/No

10 2.057 €/reunién para los Consejeros no residentes 14 Sistema de retrtibucién con entrega diferida de 16 Solo los Consejeros Independientes

11 El Vicepresidente 1°y el Vicepresidente 4° perci- acciones para Consejeros no ejecutivos por el 17 Los Copresidentes perciben una retribucion adi-

ben ademds una retribucién anual de 35.640 €. 20% de las retribuciones totales percibidas en cional de 78.000 € anuales.
12 Solo los Consejeros Independientes y Otros el afio. Las acciones asignadas se entregan en el “ IBEX 35

momento del cese del Consejero no Ejecutivo.

15 Solo para los Consejeros Independientes. Los
Consejeros no Independientes perciben 1.370 €/
reunién

Consejeros Externos
13 Remuneracién de 25.000 € en entrega de acciones



Cuadro Comparativo de los Consejos

Niimero y clases de Consejeros

o Presidente
Total  Ejecutivos  Dominic. Independ. Otros' Externos Extranjeros ~ Fem  ¢Ejecutivo?
CVNE 8 1 5 2 0 7 1 1 No
Dinamia 9 0 4 4 1 9 1 0 No
Duro Felguera L 2 6 3 0 9 0 1 Si
Ebro Foods” 14 2 7 4 1 12 0 1 Si
Elecnor 1 1 10 0 0 10 0 0 Si
Enagas” 16 1 6 8 1 15 1 1 Si
Ence 14 2 6 5 1 12 0 0 Si
Endesa” 9 2 4 3 0 7 5 0 Si
Ercros 5 1 0 3 1 4 0 0 Si
Faes Farma 10 3 4 3 0 7 0 0 Si
Fcc 20 2 13 5 0 18 1 5 Si
Ferrovial* 12 3 2 7 0 9 1 1 Si
Fersa 12 3 6 3 0 9 0 0 Si
Fluidra 10 1 6 3 0 9 2 0 No
GAM 14 3 8 2 1 1 0 2 Si
Gamesa” 10 2 3 4 1 8 0 0 Si
Gas Natural” 17 2 9 6 0 15 0 0 No
Grifols* 9 3 1 4 1 6 3 1 Si
Grupo Catalana Occidente 14 2 12 0 0 12 0 1 Si
Iberdrola” 15 1 2 12 0 14 1 2 Si
Iberdrola Renovables” 15 1 8 6 0 14 0 1 No
Iberia” 12 2 5 4 1 10 2 0 Si
Inditex” 9 3 1 4 1 6 1 2 Si
Indra* 15 2 7 0 13 1 3 Si
Jazztel 9 1 6 0 8 0 4 No
Mapfre” 24 7 10 7 0 17 0 1 Si
Mecalux 1 3 6 2 0 8 0 0 Si
Miquel i Costas 10 2 4 3 1 8 0 0 Si
Natra 9 1 7 1 0 8 0 2 Si
Natraceutical 8 2 5 1 0 6 1 1 Si
NH Hoteles 13 1 7 4 1 12 1 2 Si
OHL 12 1 6 4 1 1 0 1 No
1 Principalmente ex-ejecutivos y consejeros ex- 18 El Presidente 6.255 €/reunién. 22 El sistema de retribucién contempla el pago en
dominicales 19 La cantidad consignada es la media entre el acciones aunque este afio no se ha devengado.
2 Excluye honorarios por Comisiones y asume importe total de atenciones estatutarias y el 23 Los Consejeros extranjeros perciben 1.778 €/

asistencia a todas las reuniones. Los totales por nimero total de Consejeros. reunién

Consejero en ocasiones incluyen otros conceptos 20 Se retribuye un mdximo de 11 asistencias 24 El Presidente percibe 96.000 € anuales.

no susceptibles de incluir en ninguna otra columna. 5, | presidente, en el caso de no ser Ejecutivo, 25 Sistema de retribucién variable referenciado al

16 Solo los Consejeros Independientes percibe 133.440 € anuales. valor de las acciones de la sociedad



Mandato

Edad Consejero

Retribucién de los Consejeros Externos (€ )

Niimero de

Edad de reuniones  Retrib. anual Compensacion  Pago en

Independ. Retiro Promedio de Consejero Dietasde  Honorarios  enfuncion  acciones/

Duracion  >12afios  Consej. Ext. edad Consejo Externo’ asistencia fijos resultados  opciones
5 1 No NS 6 35.300 700 No 31.100 No/No
5 0 No NS 8 33.360 4170% No No No/No
5 0 No 62 14 123.280 2.020 No 95.000 No/No
4 0 No 53 12 183.371 1.400 No 166.571" No/No
6 No NS n 224.818 No No 224.818 No/No
4 0 No 58 12 63.800” 3.800 22.000 No No/No
3 0 70 54 10 42178 2,017 22.008 No No/No
4 0 No 53 15 252.628 2.003 48.081 174.497 No/No
6 1 70 58 7 21.035 3.005 No No No/No
6 0 No 64 9 57.000 No 57.000 No No/No
6 1 No NS 1 66.720 No 66.720” No No/No
3 0 70 56 13 74.000 3.000 35.000 0 Si/No?
5 0 No NS 7 30.000 No 30.000 No No/No
6 0 No 49 9 73.252 6677 60.000% 7.249% Si/No
4 0 No 4 8 30.000 3.000 6.000 6.000% No/No
6 0 70 57 12 81.600 1.800 60.0007 No No/No
3 0 No 59 12 127.000 No 127.000 No No/No
5 0 No NS 8 60.000 1.000 60.000' No No/No
5 No 63 12 0 No No No No/No
5 3 No 59 n 187.000 2.000 No 165.000% No/No
5 0 No 54 12 81.600 1.800% No 60.000” No/No
4 0 No 64 17 112.500% 2.500 65.000 No No/No
5 2 68 61 6 90.000 No 90.000* No No/No
3 0 No 59 12 113.666 No 32.000 81.666 Si/No*
5 0 No NS 15 42.000 No 42.000 No No/Si*
4 0 70 60 7 437 No 4317 No No/No
5 0 No NS il 41.316 No 41316 No No/No
5 2 No 69 12 39.600 No No 39.600 No/No
5 0 No 45 n 25.000 No 25.000 No No/Si
5 0 No NS 12 70.000 1.087* 70.000" No No/No
3 1 70 62 13 37.800 2,908 No No No/No
6 1 No NS 10 48.762 2.250 No 26.262% No/No

26 En funcién del cumplimiento del EBITDA

27 Los Consejeros, en funcién del cargo que ocupan
en el Consejo y Comisiones, tienen reconocida
una cuantfa adicional.

28 Los Vicepresidentes 275.000 € adicionales
29 El Presidente 3.600 €/reunién y 120.000 € anuales

30 Incluye una retribucién diferida (billetes) por
valor de 5.000 €

31 Los Vicepresidentes Primero y Segundo perciben
adicionalmente 40.000 € anuales.

32 El 50% del importe bruto a que asciende la
participacién en beneficios serd satisfecho en
acciones.

33 600.000 opciones concedidas y ejercitables en el
periodo 20092013

34 Solo los Consejeros Dominicales

35 El Presidente percibe 2 veces dicha cantidad
y el Vicepresidente 1,75 veces. Asimismo, los
Presidentes de Comisiones perciben 1,5 veces dicha
cantidad y los Vocales de Comisiones 1,2 veces.

“ IBEX 35

39



Cuadro Comparativo de los Consejos

Niimero y clases de Consejeros

LR Presidente
Total  Ejecutivos  Dominic. Independ. Otros' Externos Extranjeros ~ Fem  ¢Ejecutivo?
Pescanova 13 1 10 2 0 12 1 1 Si
Prisa 14 5 6 3 0 9 0 1 Si
Prosegur 8 2 3 2 1 6 1 3 No
Realia 14 2 9 3 0 12 0 3 Si
REE* 10 1 3 6 0 9 0 3 Si
Renta 4 9 3 0 5 1 6 0 1 Si
Repsol YPF* 16 2 6 8 0 14 2 2 Si
Rovi 8 4 1 3 0 4 0 0 Si
Sacyr Vallehermoso™ 13 2 10 1 0 1 2 0 Si
Service Point 9 1 5 3 0 8 0 3 Si
Sniace 9 2 2 5 0 7 0 0 Si
Sol Melid 12 3 3 6 0 9 0 2 No
Solaria 5 2 1 2 0 3 0 0 No
SOS Corporacién Alimentaria 15 3 9 1 2 12 1 0 No
Tavex Algodonera 12 0 9 2 1 12 6 0 No
Técnicas Reunidas” 10 2 4 4 0 8 0 0 Si
Tecnocom 10 2 5 3 0 8 1 1 Si
Telecinco” 15 4 5 6 0 il 8 1 No
Telefénica” 17 3 4 8 2 14 3 1 Si
Testa Inmuebles 1 2 6 3 0 9 0 0 Si
Tubacex 12 1 5 6 0 1 0 1 Si
Tubos Reunidos 1 1 6 2 2 10 0 1 No
Uralita 12 4 5 3 0 8 0 2 Si
Vértice 360 1 2 5 4 0 9 0 1 Si
Vidrala 10 0 7 3 0 10 0 1 No
Viscofén 8 1 0 6 1 7 0 1 Si
Vocento 16 1 1 3 1 15 0 3 No
Vueling 12 0 7 4 1 12 0 0 No
Zardoya Otis 9 1 6 0 2 8 3 1 No
Zeltia 1 2 4 4 1 9 0 1 Si
1 Principalmente ex-ejecutivos y consejeros ex- 16 Solo los Consejeros Independientes 39 El Presidente percibe unas dietas de 17.500 €/
dominicales 36 Durante el ejercicio 2009 no se han devengado ni reunién con un limite maximo de 59.500 €
2 Excluye honorarios por Comisiones y asume cobrado dietas ni otras atenciones estatutarias. anuales por este concepto
asistencia a todas las reuniones. Los totales por 37 El Presidente 190.500 € anuales 40Corresponde a los Vocales Externos. Los
Consejero en ocasiones incluyen otros conceptos 38 Limite mximo de 22.500 € anuales Vicepresidentes perciben 250.000 € anuales.

no susceptibles de incluir en ninguna otra columna. 41 Presidente 4.000 €/reunién y Vicepresidente
8 El Presidente el doble. 3.000 €/reunion



Mandato

Edad de
Independ. Retiro
Duracion  >12afios  Consej. Ext.
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42 Participacién en beneficios del 0,5% a la que se

ha renunciado en el ejercicio 2009

43 Como consecuencia del resultado obtenido en el
ejercicio 2009 se ha decidido no retribuir a los

Consejeros

44 La mitad de la retribucién percibida por cada

Consejero es en acciones

Edad Consejero

No
75
No
No
70
70
No
No
65
No
70
No
No
No
75
No
No
70
No
65
65
70
70
No
72
No
No
No
No
75

Promedio
edad

NS
59
NS
60
59
57
63
NS
62
52
NS
62
50
57
62
65
61

62
59
60
63
NS
49
NS
51

NS
NS
NS
64
NS

Nimero de
reuniones
de
Consejo

7
7
6

Retrib. anual
Consejero
Externo?

70.130
109.000
44,000
62.520
153.605
60.000
172.287
60.000
0%
38.000
19.500
52.000
70.000
41.000
22.500%
73.934
36.300
78.000
150.000
44.000
25.300
46.000
60.000
08
22.000
80.304
28.000
40.000
150.000
72.607

Retribucién de los Consejeros Externos (€ )

Dietas de
asistencia

4.840
7.000
1.000
No
5.055
No
No
No
No
2.000
1.500
6.500
No
No
5.625%
2.307
3.300
3.0008
No
No
2.300
2.000"
No
600
No
833
4.000
No
No
1.556

45 El Presidente del Consejo de Administracién per-
cibe una retribucion de 160.000 € anuales.

" IBEX 35

Honorarios
fijos
36.300
60.000
38.000
62.520
No
60.000
172.287
60.000
66.000%
18.000
No
No
70.000¥
41.000
No
55.478
No
60.000
150.000°
44.000'
No
30.000
60.000'
No
22.000
No
No
40.000%
150.000
60.159

Compensacion
en funcién
resultados

No
No
No
No
98.000
No
No
No
No
No
No
No
No
No
No
No
No
No
No
No

02
No
No
No

70.308
No
No
No
No

Pago en
acciones/
opciones

No/No
No/No
No/No
No/No
No/No
No/No
No/No
No/No
No/No
No/No
No/No
No/No
No/No
No/No
No/No
No/No
No/No
No/No
No/No
No/No
No/No
No/No
No/No
Si/No*
No/No
No/No
No/No
No/No
No/No
No/No
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Cuadro Comparativo de las Comisiones

N}

w

w

Abengoa”

Abertis*

Acciona”

Acerinox”

ACS

Adolfo Dominguez
Afirma

Aguas de Barcelona
Almirall

Amper

Antena 3TV
Avanzit

Azkoyen

Banco Guipuzcoano
Banco Pastor
Banco Popular
Banco Sabadell*
Banco Santander”
Banesto”
Bankinter*

Baron De Ley
BBVA*

Befesa

Biosearch

BME*

Campofrio
Cementos Portland
Cepsa

Clinica Baviera

Codere

Corporacion Financiera Alba

Criteria®

Total

W N W NN DR W E NN NS DR W RN NWWN WD WW D W N

Principalmente son Comisiones de Estrategia,

Control, Asesoramiento e Inversién y en el caso
de los Bancos, Comisiones de Riesgos y de

Operaciones.

Incluye a todas las Comisiones excepto la
Ejecutiva y las de Riesgos y Operaciones.
Comisién de Sostenibilidad

4 No incluye la Comisién de Sostenibilidad

Corresponde a la Comisién de Auditoria. Los
miembros de la Comisién de Nombramientos

y Retribuciones y la Comisién de Sostenibilidad
perciben 40.000 € anuales.

Nimero y clase de Comisiones del Consejo

Ejecutiva

No
Si
Si
Si
Si
No
No
Si
No
No
Si
No
No
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
No
Si
No
No
Si
No
Si
No
No
No
No
Si

Auditoria

Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si

Nombramientos
Retribuciones

Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si

6 Corresponde a la Comisién de Auditorfa. Los

miembros de la Comisién de Nombramientos y

Retribuciones perciben 2.500 € anuales.

7 Los miembros de la C. Ejecutiva perciben una
retribucién adicional de 66.913 € anuales

8 Solo para los Consejeros Independientes

9 Comisién de Estrategia e Inversiones
10 No incluye la Comisién de Estrategia e Inversiones
11 Los Consejeros perciben una retribucién adicional

de 50.000 € anuales.

12 Los Presidentes perciben adicionalmente

20.000 € anuales.

Nimero de reuniones de las

Comisiones
Otras' Ejecutiva Media de Otras’
No - 5
No 9 5.5
Si® 0 7.5¢
No 5 6.5
No 10 3
No - 4
No - 12
No 7 5.5
No - 45
Si® - 5.5°
No 10 3
No - 6
No - 4
NE 29 8.3
No 3 6.5
Si® 30 8
Si® 37 6'
Sit® 56 5.75"
Si® 51 9.5"
N 9 9.5%
No - 3
Si® 18 12.5%
No - 45
No - 45
Si® 12 8.7
Si® - 3.5°
Si® 4 7.5
No - 4
No - 3.5
Si# - 6.5%
No - 3.5
No 3 7.5

13 Comisién Delegada de Riesgos

14 No incluye a la Comisién Delegada de Riesgos

15 Comisién de Estrategia y Comisién de Control de
Riesgos

16 No incluye la Comisién de Control de Riesgos que
se ha reunido en 45 ocasiones.

17 Los miembros y el Presidente de la Comisién de
Estrategia no perciben retribucién.

18 Comisién Delegada de Riesgos, Comision
Internacional y Comisién de Tecnologia,
Productividad y Calidad



Niimero de Consejeros Externos que partici-
pan en alguna Comisién

Dominicales  Independientes Otros

2 5
3

1 6 1

7 3 0

5 3 1

3 2

2 2

6 1

2 3

3 6

5 3

1 5

4 2

3 7 0

3 4

1 4 0

1 7 2

0 9 0

2 4 1

3 5 0
2 1
10 1

0 4

0 3

8 5

5 3

5 3 1

4 1

1 3

1 3

3 3

3 5 0

19 No incluye la Comisién delegada de Riesgos que
se ha reunido 99 veces

20Corresponde a la C. Auditoria y a la C. Delegada
de Riesgos (Consejeros no residentes 1.335 €/
reunion). En el caso de la C. Nombramientos

y Retribuciones, la C. Internacional y la C.
Tecnologfa, Productividad y Calidad es de 1.270 €/
reunion (1.028 €/reunién para los no residentes).
La C. Auditoria tiene ademds una retribucion

de 49.500 € anuales y la C. Nombramientos y
Retribuciones de 29.700 € anuales.

Dietas por reunion (€) para Consejeros
Externos — Comision Ejecutiva

" —
71.000 71.000 anual
50.000 50.000 anual
1.777 1.777
45.000 45.000 anual
3.3007 3.3007
2.500" 2.500"
144.000 72.000 anual
3.500 3.500
0 0
0 0
213.246 213.246 anual
0 26.100 anual
5.250 3.500
0 166.752 anual
2.200 1.100
16.000 16.000 anual
30.000 30.000 anual

21 Corresponde a la C. Auditoria y C. Delegada
de Riesgos y solo para los consejeros
Independientes. El Presidente de la Comisién
de Auditorfa percibe 45.900 € anuales. Los
miembros de las Comisiones de Auditoria y
Nombramientos y Retribuciones perciben una
dieta de 750 €/reunién.

22 Comisién de Gobierno Corporativo

23 No incluye la Comisién de Gobierno Corporativo
24 No incluye la Comision Delegada de Riesgos que

se ha reunido 53 veces

Dietas por reunidn (€) para Consejeros
Externos — Otras Comisiones

Presidente Consejero
16.600 11.000
16.000 16.000 anual
50.000° 50.000° anual
1.777 1777
45.000 45.000 anual
7.000° 7.000° anual
45.000 22.500 anual
3.300 3.300
40.000% 30.000° anual
1.200 600
2.000 2.000
0 0
2.000" 2.000
20.000 20.000 anual
5.400 2.700
0 0
36.000” 18.000 anual
1.650% 1.650%
26.1007 26.1007 anual
2.520 1.680
0 0
107.112-213.840  42.840-106.920  anual
3.500 3.500
0 0
2.200 1.100
0 0
12.000% 12.000% anual
1.5387 1.5387
0 0
0 0
6.000 6.000 anual
30.000 30.000 anual

25 Comisién de Operativa de Mercados y Sistemas

26 Corresponde a la Comisién de Auditoria. Los
miembros de la Comisién de Nombramientos y
Retribuciones perciben 8.000 € anuales.

27 Los miembros de la Comisién de Nombramientos
y Retribuciones no perciben dietas

28 Comisién de Cumplimiento
29 No incluye la Comisién de Cumplimiento
“ IBEX 35
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Cuadro Comparativo de las Comisiones

CVNE
Dinamia
Duro Felguera
Ebro Foods
Elecnor
Enagas”

Ence

Endesa”
Ercros

Faes Farma
Fcc
Ferrovial®
Fersa

Fluidra

GAM
Gamesa”

Gas Natural®
Grifols™
Grupo Catalana Occidente
Iberdrola*
Iberdrola Renovables”
Iberia”
Inditex”
Indra*

Jazztel
Mapfre”
Mecalux
Miquel i Costas
Natra
Natraceutical
NH Hoteles
OHL

Operaciones.

N}

28 Comisién de Cumplimiento

29 No incluye la Comision de Cumplimiento

Incluye a todas las Comisiones excepto la
Ejecutiva y las de Riesgos y Operaciones.

9 Comisién de Estrategia e Inversiones

10 No incluye la Comisién de Estrategia e Inversiones

Total

N W NN W N N BN WWw B B W NN WD N W W W b DN BT WD DS Ww

Principalmente son Comisiones de Estrategia,
Control, Asesoramiento e Inversién y en el caso
de los Bancos, Comisiones de Riesgos y de

Nimero y clase de Comisiones del Consejo

Ejecutiva Auditoria
No Si
No Si®
No Si
Si Si
No Si
No Si
Si Si
Si Si
No Si
No Si
Si Si
Si Si
Si Si
Si Si
No Si
No Si
Si Si
No Si
No Si
Si Si
Si Si
Si Si
Si Si
Si Si
No Si
Si Si
No Si
No Si
No Si
No Si
Si Si
No Si

30 Existe un tnico Comité que desarrolla las funciones
de Auditoria y Nombramientos y Retribuciones
31 Comisién de Contrataciones, Inversiones y

Proyectos

32 No incluye la Comisién de Contrataciones,

Inversiones y Proyectos

33 Remuneracién incluida en la cifra de Compensacién
en funcién de resultados del Consejo.

34 Comité Econémico Financiero y de Inversiones y
Comité de Plan Industrial, Estrategia y Sinergias.

Nombramientos

Retribuciones Otras'
Si No
No No
Si S
Si NE
Si No
Si No
Si No
Si St
Si No
Si No
Si Si
Si No
Si No
Si No
Si No
Si No
Si No
Si No
Si No
Si No
Si Si¥
Si Si®?
Si No
Si No
Si No
Si Si#
Si No
Si No
Si NE
Si No
Si No
Si No

Nimero de reuniones de las

Comisiones
Ejecutiva Media de Otras’
2.5
5
532
7 6
12
4.5
15 6
0 9%
4.5
4.5
10 9.5
9 9.5
16 3
6 6
3
9
7 8
3
5
21 10
22 9.5%
6 148
0 5
n 8
5.5
12 5.5%
9
4
2.5
6
0 9.5
5

35 No incluye el Comité Econémico Financiero y
de Inversiones ni el Comité de Plan Industrial,
Estrategia y Sinergias.

36 Corresponde a la Comision de Auditoria. Los

miembros de la Comisién de Nombramientos

y Retribuciones perciben 1.500 €/reunién y el

Presidente 3.000 €/reunién.

37 Los Presidentes perciben adicionalmente

60.000 € anuales
38 Los miembros de las Comisiones perciben una

retribucién adicional de 83.000 € anuales y los
Presidentes de 275.000 € anuales.



Niimero de Consejeros Externos que partici- Dietas por reunién (€) para Consejeros Dietas por reunidn (€) para Consejeros

pan en alguna Comision Externos — Comision Ejecutiva Externos — Otras Comisiones
Dominicales Independientes Otros Presid Consej Presidente Consejero
4 2 0 0
1 3 0 - - 2.057 2.057
4 3 2.020 2.020
5 4 0 NS* NS* 700 700
7 0 0
4 5 1 - - 17.000 12.000 anual
5 5 1 4.034 2.017 4.034 2.017
3 3 2.003 2.003 2.003 2.003
2 1 - - 3.005 3.005
0 3 1.046 1.046
1 2 44.035 44.035 anual 33.360 33.360 anual
2 6 2.000 2.000 4.000% 2.000%
2 3 10.000 10.000 anual 10.000 10.000 anual
5 3 20.000 20.000 anual 10.000 8.000 anual
4 2 1 - - 3.000 3.000
2 4 0 - - 3.6007 1.800
5 4 126.000 126.000 anual 12.000 12.000 anual
0 3 1 - - 0 0
5 0 0
2 6 4.000 2.000 4.000% 2.000%
4 4 3.600" 1.800%" 3.600 1.800
4 3 1 2.000 2.000 2.000 2.000
0 4 1 18.000 18.000 anual 70.000 30.000 anual
5 7 18.000 18.000 anual 36.000* 24.000% anual
1 4 0 0
6 7 4317 4317 3.778% 3.778
4 2 0 0 anual
4 3 1 - - 0 0
3 1 0 555
3 1 543% 543%
6 3 0 0 0 1.2277 1.2277
4 4 1 - - 2.250 2250
39 Comisién de Operaciones Vinculadas 45 Los Presidentes perciben adicionalmente 21.586 €
40No incluye a la Comisién de Operaciones anuales
Vinculadas 46 Solo los Consejeros Dominicales
41 Los miembros de las Comisiones perciben una 47 Corresponde a la Comisién de Auditorfa. Los
retribucién fija adicional de 40.000 € anuales y miembros de la Comisién de Nombramientos y
los Presidentes de 60.000 € anuales. Retribuciones perciben 1.849 €/reunién
42 Comisién de Seguridad * IBEX 35

43 No incluye la Comisién de Seguridad

44 Corresponde a la Comisién de Auditoria.
Los miembros de la C. Nombramientos y
Retribuciones perciben 18.000 € anuales y el
Presidente 27.000 € anuales.
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39 Comisién de Operaciones Vinculadas

Cuadro Comparativo de las Comisiones

Nimero de reuniones de las

Nimero y clase de Comisiones del Consejo Comisiones
Nombramientos
Total Ejecutiva Auditoria Retribuciones Otras' Ejecutiva Media de Otras?
Pescanova 2 No Si Si No - 2
Prisa 3 Si Si Si No 1 4.5
Prosegur 3 Si Si Si No 10 5
Realia 4 Si Si Si Si¥ n 6.5%
REE* 2 No Si Si No - n
Renta 4 3 Si Si Si No n 5
Repsol YPF* 4 Si Si Si Si® 5 7Y
Rovi 2 No Si Si No - 4
Sacyr Vallehermoso® 3 Si Si Si No 6 7.5
Service Point 3 Si Si Si No 6 4
Sniace 3 Si Si Si No 0 4
Sol Meli4 3 No Si Si Si - 5.51
Solaria 2 No Si Si No - 7
SOS Corporacién Alimentaria 2 No Si Si No - 10
Tavex Algodonera 3 No Si Si Si® - 450
Técnicas Reunidas” 2 No Si Si No - 3
Tecnocom 3 Si Si Si No 1 4.5
Telecinco® 3 Si Si Si No 4 4
Telefénica” 9 Si Si Si Si*t 18 9.5
Testa Inmuebles 2 No Si Si No - 5.5
Tubacex 3 No Si Si Si - 3
Tubos Reunidos 3 Si Si Si No 5 5
Uralita 2 No Si Si No - 4.5
Vértice 360 2 No Si Si No - 5
Vidrala 3 No Si Si Si - 40
Viscofén 3 Si Si Si No 1 5.5
Vocento 3 Si Si Si No 8 6
Vueling 3 No Si Si Si® - 6.5
Zardoya Otis 1 No Si No No - 8
Zeltia 3 Si Si Si No 1 7
1 Principalmente son Comisiones de Estrategia, 40No incluye a la Comisién de Operaciones 50 Corresponde a la Comisién de Auditoria. Los
Control, Asesoramiento e Inversién y en el caso Vinculadas miembros de la Comisién de Nombramientos
de los Bancos, Comisiones de Riesgos y de 48 Los miembros de la Comisién perciben adicional- y Retribuciones y los de la C. Estrategia e
Operaciones. mente 20.000 € anuales y el Presidente 32.000 € Inversiones perciben una retribucion anual de
2 Incluye a todas las Comisiones excepto la anuales. 43.072 €
Ejecutiva y las de Riesgos y Operaciones. 49 Los miembros de la Comisién de Auditorfa han 51 Durante el ejercicio 2009 no se han devengado ni
8 Solo para los Consejeros Independientes percibido adicionalmente 20.000 € anuales y el cobrado dietas ni otras atenciones estatutarias.
9 Comisién de Estrategia e Inversiones Presidente 27.000 € anuales. Los miembros de 52 Con un limte méximo para los Presidentes de
10 No incluye la Comisién de Estrategia e Inversiones Laaﬁopz:z:gir:igiEggnob;a;ﬁ:lt:ssyye'Tel;[:let:iJ;;:]rt]ees ;fl'lj:rej. anuales y para los vocales de 7.500 €

17.000 € anuales.



Niimero de Consejeros Externos que partici- Dietas por reunion (€) para Consejeros Dietas por reunion (€) para Consejeros

pan en alguna Comision Externos — Comision Ejecutiva Externos — Otras Comisiones
Dominicales Independientes Otros Presid Consej Presidente Consejero
2 2 4.340 4.340
5 3 7.000 7.000 6.000 3.000
2 2 0 1.000% 1.000% 1.000% 1.000%
8 3 31.260 31.260 anual 9.378 9.378 anual
2 4 28.894 28.894 anual
5 0 0 0 0 0
6 8 172.287 172.287 anual 86.144%° 86.144% anual
0 2 0 0
9 1 44,000 44.000 anual 22,000 22.000° anual
5 3 0 0 0 0
1 5 330 330 330 330
2 4 3.000 3.000
1 2 0 0
3 1 1 0 0
7 2 1 - - 3.188* 1.875%
4 4 1.538% 1.538
5 3 2.600 1.800 1.800 1.200
4 4 6.000 3.000 6.000 3.000
4 8 2 100.000 100.000 anual 1.250% 1.250%
1 2 4.500% 4.500% anual
1 6 2.000 2.000
6 2 2 4.000 2.000 4.000 2.000
4 2 18.000% 9.000% anual
5 3 4.000% 3.000% anual”
7 3 0 0
5 1 157.185 157.185 anual 1.750% 1.750%
4 3 0 4.000 4.000 4.000 4.000
4 4 1 - - 20.000 20.000 anual
2 1 0 0
1 2 1 1.555% 1.555% 1.555% 1.555%
53 Los Presidentes de las Comisiones reciben una 56 Corresponde a la comisién de Auditorfa. Los 60 Los Presidentes de las Comisiones perciben ademds
retribucién adicional de 15.384 € anuales Vocales de la C. Nombramientos y Retribuciones 59.681 € anuales y los vocales 6.510 € anuales.
54 Comisién de RRHH, Reputacién y perciben 2.000 € anuales y el Presidente 4.000 € * IBEX 35
Responsabilidad Corporativa, Comisién de anuales en el caso de ser Consejero Independiente.
Regulacién, Comisién de Calidad del Servicio 57 Como consecuencia del resultado obtenido en el
y Atencién Comercial, Comisién de Asuntos ejercicio 2009 se ha decidido no retribuir a los
Internacionales, Comisién de Estrategia y Consejeros
Comisién de Innovacién 58 Solo los miembros de la Comisién de Auditoria
55 Los Presidentes de las Comisiones perciben 59 Los Consejeros perciben una retribucién adicional
adicionalmente una asignacién fija de 28.000 € de 59.681 € anuales

anuales y los Vocales de 14.000 € anuales.
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RECOMENDACION CUBG

NA
NA

cP

CP

Abengoa

NA
NA
NA
NA
NA
NA
NA
NA
NA
NA

Abertis

Cp

Acciona

Acerinox
ACS

Banco de Sabadell

Banco Popular

Banesto

Bankinter
BBVA
BME

NA

cp

Criteria

Ebro Foods

NA
NA
CP

Enagas

NA
NA
NA

Endesa
FCC

cP

cp

CP

NA
NA
NA
NA

Ferrovial

Gamesa

NA

Cp

Gas Natural
Grifols

NA
NA

Iberdrola

Iberdrola Renovables

Iberia

NA
NA

Inditex

NA
NA

Indra

Mapfre
OHL
REE

NA
NA
NA

NA
NA
NA

cp

Repsol YPF

cp

Sacyr Vallehermoso

Santander

NA
NA

cp

NA
NA
NA

Tecnicas Reunidas

Telecinco

Telefénica

31 32 34 34 29 24 34 18

2

28

Cumple

Cumeple Parcialmente

10

Explique

16

24

No Aplicable
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Ccp

CcP
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19
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26

31
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38 39

37

28 29 30 31 32 33 34 35

27

RECOMENDACION CUBG

Abengoa

Abertis

Ccp

Cp

NA

Acciona

Acerinox
ACS

Ccp

NA

NA

Banco de Sabadell

Banco Popular

Cp

Banesto

Bankinter
BBVA
BME

Ccp

Ccp

NA  CP

NA

Criteria

cp

Ebro Foods

Ccp

Enagas

cp

NA

Endesa
FCC

cp

Ccp

Ferrovial

cp

Ccp

Gamesa

Gas Natural
Grifols

cp

Ccp

Cp

Iberdrola

cp

Ccp

Iberdrola Renovables

cp

NA

NA
NA

Iberia

Ccp

Cp

NA

NA

Inditex

cp

Indra

Mapfre
OHL
REE

CcP

Repsol YPF

Cp

NA

cp CP

cp

Sacyr Vallehermoso

Santander

Ccp

Tecnicas Reunidas

NA

NA

Telecinco

Ccp

Cp

NA

Telefénica

32 24 33 30 34 24 18 31 32 34 21 32 12 15

34

Cumple

Cumple Parcialmente

Explique

No Aplicable
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57

56

55

54

53

52

51

50

49

48

47

45

43

42

NA cp

NA
Cp

cp

Cp

cp

cp

cp

cp

cp

Cp

Cp

cp

NA

NA
cp

cp

cp

cp

cp

Cp

Cp

NA

NA

Cp

cp

cp

NA cp

NA
cp

cp

Cp

cp

cp

cp

NA
NA

NA
NA

cp

cp

CcP

cp

cp

cp

cp

cp

NA

NA

34

32

33

25

22

34

33

34

30

34

33

34

34

34

22

23

16

12

12
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Otras publicaciones

Spencer Stuart publica anualmente un Indice de Consejos de Administracién
(SSBI) en varios paises.

Los SSBI publicados hasta la fecha son:

Alemania Alemén
Canada Inglés
Espafa Espaiiol
Estados Unidos Inglés
Estados Unidos (algunos sectores y zonas) Inglés
Francia Francés
Holanda Inglés
Italia Italiano / Inglés
India Inglés
Reino Unido Inglés
Sudafrica Inglés
Suiza/Nordics Inglés

Para recibir cualquier ejemplar de los arriba mencionados, contactar con cual-
quiera de nuestras oficinas espafolas.



3 : | Cob: . .

Spencer Stuart, fundada en 1956, se ha convertido en la primera firma consultora
a escala internacional, especializada en la prestacién de servicios de evaluacion,
estructuracién y selecciéon de equipos de Alta Direcciéon y Consejos de Admi-
nistracién. Actualmente cuenta con mas de 300 consultores y 51 oficinas en

27 paises. En Espafia, se halla presente desde 1971y tiene oficinas en Madrid y
Barcelona.

Los servicios de consultoria de Spencer Stuart en Consejos de Administracion
ayudan a identificar y reclutar Consejeros Independientes. Asimismo, aseso-

ran al Presidente, al Consejero Delegado o a la Comisién de Nombramientos y
Retribuciones, sobre aspectos relevantes relativos al gobierno de sus empresas.
Entre nuestros clientes se encuentran tanto sociedades ya establecidas que estan
remodelando sus actuales Consejos (entre ellas se incluyen cinco de las diez mas
grandes del Fortune 500, varias del IBEX-35 y algunos grandes grupos familia-
res), como compafiias emergentes que lanzan una primera oferta ptblica de
venta de acciones, o empresas que se han escindido de una gran corporaciéon y
estan estableciendo sus 6rganos de gobierno por primera vez.

Spencer Stuart organiza seminarios en Estados Unidos y Reino Unido, en
colaboracién con Wharton School y London Business School, para la formacién
de Consejeros. En Espafia, con caricter anual, desarrollamos esta actividad de
formacion tanto en el ambito general, en colaboraciéon con Deloitte, como en el
ambito especifico, en colaboracién con el Instituto de Empresa Familiar.

A través de nuestra Practica de Consejos de Administracién, asesoramos a nues-
tros clientes sobre codmo mejorar el gobierno corporativo de sus empresas, como
definir la retribucién de sus consejeros y como realizar la autoevaluacion del
Consejo. También buscamos candidatos tanto para Consejo de Administracién
como para Consejos Asesores.

53
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Spencer Stuart publica una amplia gama de articulos e informes sobre Gobierno
Corporativo entre los que destaca el Spencer Stuart Governance Lexicon (una
guia acerca de las practicas de Gobierno Corporativo en 19 paises). Asimismo, en
nuestra pagina web www.spencerstuart.com publicamos los Indices de Consejos de
Administracién Spencer Stuart correspondientes a varios paises; como Estados
Unidos, Reino Unido, Francia, Alemania, Italia, Holanda o Canada.

Spencer Stuart Madrid
C/ Oquendo, 23 - 2°
28006 Madrid

Teléfono: 34-91 745 85 oo
Fax: 34-91 561 42 75

Spencer Stuart Barcelona
Rambla de Catalunya, 89
08008 Barcelona

Teléfono: 34-93 487 23 36
Fax: 34-93 487 09 44

www.spencerstuart.com
E-mail: ssmadrid@spencerstuart.com


http://www.spencerstuart.com
http://www.spencerstuart.com
mailto:ssmadrid@spencerstuart.com

Oficinas de Spencer Stuart

Amsterdam
T 31(0) 20.305.73.05
F 31 (0) 20.305.73.50

Atlanta
T 1.404.504.4400
F 1.404.504.4401

Barcelona
T 34.93.487.23.36
F 34.93.487.09.44

Beijing
T 86.10.6535.2100
F 86.10.6505.1032

Bogota
T 571.618.2488
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