











3.2. El papel del consejero en materia de
compliance

Tanto el Cédigo de Bueno Gobierno como la Ley de
Sociedades de Capital ponen el acento en la responsabilidad
indelegable del Consejo en materia de cumplimiento. No
cabe duda de que se trata de un dmbito especialmente
relevante tanto para la compaiiia en general como para su
maximo 6rgano de gobierno, por lo que la inmensa mayoria
de los consejeros (hasta un 88%) tiene claro que deben
definir las lineas bésicas y asegurar que se cumplen
correctamente las normas y los controles internos.

Otra evidencia de la importancia que los consejeros dan al
compliance es el hecho de que tres cuartas partes opinen que
el Consejo tiene que participar activamente en cualquier
tema relacionado con esta materia. Al mismo tiempo y
conscientes de la complejidad y trascendencia de este tema,
la misma proporcion asegura que es necesario apoyarse en
profesionales independientes para evitar saturar a los
miembros del Consejo.

En todo caso, las respuestas ponen de manifiesto la
importancia del compliance para los consejeros y la
necesidad de que este &mbito sea abordado como una
prioridad, pero en paralelo, también se indica que se dedica
demasiado tiempo a estos asuntos. Esta aparente
contradiccién indica que seria necesario cambiar la manera
de abordar estos asuntos, asi como la necesidad de que el
Consejo se centrase mds en la supervision y el gobierno de
esta materia, no tanto en la “gestiéon” o en el detalle.

Grafico 16
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3.3. Evaluacion del Consejo y de los consejeros

Uno de los aspectos en los que se aprecia una influencia
clara y directa de la Ley de Sociedades de Capital es el
relativo a la evaluacién del Consejo. La norma sefiala que el
proceso debe llevarse a cabo cada afio y que, a partir de los
resultados obtenidos, es preciso elaborar un plan de accién
para subsanar las deficiencias identificadas. El Cédigo de
Bueno Gobierno también aborda este tema y, ademds de
indicar como hacer la evaluacién, recomienda apoyarse en
un experto externo para llevarla a cabo cada tres afios.

Gréafico 17
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En relacién con las evaluaciones realizadas en el ejercicio
anterior en las compafifas de los entrevistados, los datos de
este afio ponen de manifiesto que crece de manera
considerable la evaluacién externa, que pasa del 16% en
2015 y 2016 al 35% en 2017. En paralelo, descienden la
evaluacién interna y, en menor medida, la mixta. La
tendencia a contar con expertos externos esta alineada con
las recomendaciones de las nuevas normas y refuerza la
independencia del Consejo. Todo apunta a que, cada vez
mas, las evaluaciones externas y anuales seran una practica
habitual en la mayoria de las compafiias.
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La evaluacién del Consejo tiene impacto directo en diferentes
ambitos, pero cabe destacar las consecuencias en todo lo
relacionado con el board refreshment. Tal y como se viene
apreciando en los dltimos afios, este tipo de procesos
impactan principalmente en la incorporacion de nuevas
capacidades y conocimientos (44%), asi como de nuevos
perfiles que contribuyan a mejorar en términos de diversidad
(41%) y, en términos generales, otros aspectos relacionados
con la composicién del Consejo (hasta un 26%).

Grafico 18
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capacidad para mostrar informacién valida y actualizada
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Nuevas prioridades de los Consejos de Administracion
La medicion del desempefio de las organizaciones a
través de la informacion no financiera

En los dltimos afios, la preocupacion de
los stakeholders por los aspectos no
financieros ligados al desempefio
ambiental, social y de gobierno de las
compaiiias, conocido como ESG por sus
siglas en inglés (Environmental, Social
and Governance), ha ido en aumento, tal
y como pone de manifiesto que, como en
el resto de Europa, los activos
gestionados bajo criterios ESG supongan
un 40% del total’.

En este contexto, merece la pena
detenerse en la aprobacidn, hace ya un
afio, del Real Decreto-ley 18/2017, fruto
de la trasposicion de la Directiva
2014/95/UE, enfocado en la mejora de
la difusién de informacién no financiera,
a través de la elevacion de su
importancia y del requerimiento de que
esta informacién se someta a los mismos
criterios de aprobacién, depésito y
publicacién que la informacién
financiera. Este hecho ha tenido unas
implicaciones relevantes para las
organizaciones afectadas®, obligandoles

Consejos de Administracién de las empresas cotizadas 2018

a crear entornos de gestién y reporte que
garanticen, no solo la calidad de la
informacion, sino también la fiabilidad
del proceso seguido para su obtencidn.

En este entorno, 2018 se caracteriza por
dos cuestiones clave en materia de
rendicion de cuentas: por un lado, la
obligatoriedad para todas las compafiias
que publiquen su informacion no
financiera conforme al Global Reporting
Initiative de adaptarse a sus nuevos
estandares de reporting (publicados en
octubre de 2016) a partir del 1 de julio
de 2018.

Por otro, destaca el afianzamiento en la
creacién de nuevos marcos de gestién y
evaluacién del desempefio de las
organizaciones, que permitan asegurar
el rigor, la utilidad y la confianza en
aquellas cuestiones no directamente
vinculadas al desempefio financiero,
pero igualmente relevantes para la
consecucion de los objetivos
corporativos. Entre estas metodologias



cabe destacar, por su relevancia y
reconocimiento internacional, las guias
elaboradas por el Committee of
Sponsoring Organizations (COSO). La
primera de ellas pone el foco en la
aplicacién de los principios de control
interno aplicables para la informacién
financiera al desempefio no financiero,
con el fin de mejorar la confianza en los
datos asociados y de aportar un mayor
valor a los procesos de toma de
decisiones internas y externas.

La segunda, desarrollada de forma
conjunta con el World Business Council
For Sustainable Development (WBCSD),
se centra en la identificacién y
priorizacién de los riesgos ambientales,
sociales y de gobierno (y otros riesgos de
caracter no financiero) para su inclusién
en la gestion de riesgos global de las
compaiiias, instando a las
organizaciones a la adopcién de un rol
activo en la comprensién de los riesgos
no financieros y en la implantacién de
las medidas necesarias para su gestion,

partiendo de la base de que se trata de
un aspecto clave para asegurar la
rentabilidad, el éxito e incluso la
supervivencia de la compaiiia.

Como prueba de esta creciente
preocupacion por aspectos extra-
financieros, en paises como Espafia la
inversién sostenible superé en 2016 los
185.000 millones de euros’, un 17% mas
que 2015. Asimismo, otros paises como
Francia han dado un paso mas,
estableciendo regulaciones que obligan
a las compaiiias a gestionar parte de sus
activos bajos criterios ESG.

Ademas, como respuesta al nuevo

foco que los inversores ponen en los
aspectos ESG, las empresas estan
desarrollando distintos productos que se
ajustan a los requerimientos de los
inversores. Entre ellos destacan, por
encima del resto, los llamados bonos
verdes, como mecanismo de inversion
destinado en exclusiva a la financiacién
de proyectos respetuosos con el medio
ambiente. Prueba de su relevancia es
que, bajo el paraguas de este tipo de
bonos, en 2017 mas de 230 entidades
gestionaban activos por un valor total de
155.500 millones de euros®, lo que
supone un incremento de mas de un
78% en volumen de activos gestionados
con respecto a 2016.

2018

Adicionalmente, las compafiias mas
avanzadas han comenzado a
desarrollar sus propias metodologias o
frameworks, documentos en los que
incluyen los criterios bajo los que
emiten un bono de estas
caracteristicas, las tipologias de
proyectos que seran financiados, asi
como la informacién que publicaran
de manera recurrente para que los
inversores conozcan el destino de su
inversion y los beneficios que la misma
estd generando. De esta manera,
mejora la transparencia en relacién
con la gestion de sus activos.
Asimismo, algunas empresas estan
dando un paso m4s alld, sometiendo
sus informes de bonos verdes a revisién
externa por un tercero independiente,
reforzando asi su compromiso con la
fiabilidad y la credibilidad de la
informacién reportada.

” EUROSIF, 2016.

8 Entidades de interés publico cuyo numero
medio de trabajadores en el ejercicio supere
los 500 y que, durante dos ejercicios conse-
cutivos, pueda ser calificada como empresa
grande de acuerdo a lo establecido en la
Directiva 2013/34.

¢ SPAINSIF, 2016

10 Climate Bonds Initiative, 2017.
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4. Riesgos en el
ambito de los
Consejos

Junto con la supervisién de la estrategia de la compaiiia,
la politica de riesgos es uno de los asuntos clave y
determinantes para la sostenibilidad de la empresa que
gana posiciones en el orden del dia de los Consejos. Tanto
las responsabilidades como supervisor reforzadas por la
Ley de Sociedades de Capital, como la creciente
complejidad del contexto empresarial, hacen de los riesgos
un asunto crucial que es preciso supervisar
adecuadamente desde el maximo 6rgano de gobierno de
la compaiiia.

Los consejeros estan asumiendo que el nuevo contexto exige
una gestion de riesgos mucho més integral y que aporte valor.
Las compafiias estdn tomando conciencia de que los riesgos
existen y determinan tanto el presente como el futuro de la
empresa. Por ello, es fundamental saber supervisarlos,
gestionarlosypaliarlos a partir de una planificacién eficaz que
contribuya a lograr los objetivos de negocio.

4.1. Supervisiony gestion del riesgo

A pesar de que la gestidn de riesgos entr6 hace tiempo en la
agenda de los Consejos y casi nadie duda de la necesidad de
involucrar al maximo érgano de gobierno de la empresa en
estas materias, persiste cierta confusion sobre el alcance de
la responsabilidad del consejero. Como consecuencia de la
evolucién hacia un modelo en donde el Consejo participa
mas en estos asuntos y es mas consciente de su papel, se
aprecia un cierto cuestionamiento de la labor de los técnicos
por parte de los consejeros.

Mientras que el afio pasado méds del 80% de los consejeros
consideraba que los informes de los técnicos tenian la
informacién adecuada, esta proporcién baja a poco mas del
60% en el ultimo ejercicio analizado. Igualmente, desciende
el 73% al 61% el porcentaje de los que creen que el Consejo
dedica tiempo suficiente a entender los riesgos. Estos datos
denotan un mayor nivel de exigencia por parte de los
consejeros y ponen de manifiesto que el Consejo esta
tomando conciencia de la necesidad de participar de manera
activa en estos asuntos desde su rol como supervisor.
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En linea con el afio anterior, los
consejeros independientes apuntan en
mayor medida que dedican suficiente

tiempo a trabajar con la direccion técnica

Esta madurez en materia de supervisién de riesgos también para tener un entendimiento correcto de
se aprecia en el hecho de que la préctica totalidad de los los riesgos.

entrevistados considera que su Consejo aborda con visién a

largo plazo las amenazas relacionadas con el entorno No obstante, este afio cabe

econdmico, la tecnologia, la geopolitica o el medio destacar que el los

ambiente. Poner el foco en estos asuntos estd relacionado consejeros independientes

con el interés por parte de las compaiiias y de los también senalan que aportan
stakeholders por todo lo relacionado con ESG, un &mbito que supervision y puntos de vista

ya forma parte de la agenda de los consejeros. alternativos a los responsables de

riesgos, frente al del
conjunto de los consejeros.

Grafico 19
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4.2. Relevancia de los riesgos

Alahora de clasificar los riesgos por su relevancia, se puede
afirmar que si se estd produciendo un cambio significativo, ya
que este afio ocupan el primer puesto de la tabla los riesgos
estratégicos (casi la mitad de los consejeros considera que son
muy relevantes). Las mayores incertidumbres que genera el
entorno de mercado y la disrupcién que las nuevas tecnologias
estan produciendo en buena parte de los sectores mas
tradicionales de nuestra economia impactan en la percepcién
que tienen nuestros entrevistados.

Los consejeros siguen considerando que los riesgos mas
relevantes sobre los que hay que poner el foco son los
operacionales, los financieros y los relacionados con
cumplimiento, asuntos legales y regulacién. No obstante, en los
altimos afios se aprecia la tendencia a tener en cuenta las
amenazas relacionadas con las nuevas tecnologias,
especialmente con los ciberataques, y con la reputacién de las
compaflias. Aunque son riesgos que se tratan con menos
frecuencia en las reuniones del Consejo, no cabe duda de que el
hecho de que entre un 80% y un 90% de los entrevistados
considere que son relevantes o muy relevantes es un cambio de
mentalidad en linea con el nuevo perfil de los consejeros y con
los nuevos desafios del entorno politico, econdmico y social.



Grafico 20
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Estrategia y riesgos fiscales en los Consejos
Nuevo enfoque para un contexto en plena
transformacion

Tradicionalmente los asuntos fiscales
han tenido una relevancia muy
limitada en la agenda del Consejo y por
tanto no ha existido una relacion
formaly fluida de la direccion
departamento fiscal con los 6rganos de
gobierno, el negocio y el resto de dreas
corporativas.

La transformacion que se estd
produciendo en aspectos como la
tributacion global, la responsabilidad
del consejo de administracion, las
implicaciones politicas de la politica
fiscaly el escrutinio ptiblico
intensificado hacen que la fiscalidad
corporativay el rol de la funcidn fiscal
sea mds relevante que nunca.

Consejos de Administracion de las empresas cotizadas 2018

El nuevo entorno social y politico
incentiva el debate sobre la exigencia
de contribuir de forma justa al erario
publico y tanto los gobiernos como las
ONG ponen en cuestién la “moralidad
fiscal” de las empresas. Este contexto
ha marcado un antes y un después en
la legislacién y la regulacidn relativa a
la normativa contable, en Espafiay en
el extranjero y, por consiguiente, las
autoridades fiscales estan adoptando
una postura mas proactiva a la hora de
inspeccionar a las empresas
contribuyentes. Cada vez es mds
comun que se realicen inspecciones
fiscales provenientes de distintas
jurisdicciones a la misma compaiiia.

Por otro lado, el Country-by-Country
Reporting (CbCR) impulsado por la
OCDE exige una mayor transparencia
por parte de las empresas a la hora de
facilitar su informacion financiera y
pretende poner fin a la elusién de pago
de impuestos. A raiz de esta iniciativa,



hoy dia se requiere publicitar la
informacion fiscal y posibilitar
compartirla con otras jurisdicciones.

Otro de los principales cambios
regulatorios y normativos destacables
actualmente es la reforma fiscal que se
aprobé en Estados Unidos en
diciembre de 2017, cuyas medidas
pretenden estimular el crecimiento
econémico aumentando la
competitividad de las empresas
estadounidenses para atraer capitales
acumulados en el extranjero al pais.
No obstante, esta reforma tendra un
fuerte impacto en las relaciones de
estas empresas con el resto de paises.

En el caso de Espafia, la Ley de
Sociedades de Capital fue modificada
en 2015 para mejorar el Gobierno
Corporativo de las empresas e
incorpord, para las compaiiias
cotizadas, un listado de facultades del
Consejo de Administracion que son

indelegables. Entre ellas, cabe destacar
la definicién de la estrategia fiscal de la
compaiiia y la facultad de control y
gestidn y supervisidn de riesgos,
incluidos los fiscales. El marco objetivo
de esta facultad constituye el
cumplimiento de las obligaciones
tributarias referido a todos los
impuestos que pudieran ser de
aplicacién y en todos los territorios en
los que la sociedad ejerza su actividad.

Como consecuencia de este contexto
de cambio, nos encontramos ante un
escenario de mayor complejidad e
incertidumbre en el que las empresas
deben aprender a adaptarse con
agilidad y cumplir rigurosamente con
la regulacién establecida. Todo ello
ejerce una gran presion sobre el
maximo érgano de gobierno de las
empresas, que debe a su vez garantizar
la continuidad de la empresa a largo
plazo. En este sentido, el Director
Fiscal debe adoptar un lenguaje de

comunicacién empresarial que
abandone los tecnicismos e incorpore
métricas de gestién adaptadas a su rol
como indicadores clave de desempefio
(KPI por su siglas en inglés) facilitando
el entendimiento a nivel estratégico de
los aspectos fundamentales de la
fiscalidad a los 6rganos de gobierno y
al resto del equipo directivo.
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La Comisién de Auditoria tiene la
misién de garantizar un reporting
financiero preciso y transparente al
Consejo de Administracién. A tal efecto,
la Comision revisa las decisiones clave,
estimaciones y politicas contables
criticas y comprende el entorno de
control interno. Esta Comisién también
desempeiia la funcién de supervisiéon y
cumplimiento y, dependiendo de la
estructura de gobierno de la compaiiia,
también la supervision de la gestion de
riesgos.

La supervisidn de los impuestos sobre
beneficios, asi como cualquier otro
gravamen tributario de carécter directo
o indirecto al que pueda estar sometida
la compaiiia, es un tema clave que recae
sobre la Comisién de Auditoria.

Consejos de Administracion de las empresas cotizadas 2018

Para ello, es necesario que sus miembros
tengan un conocimiento fiscal lo
suficientemente sélido como para poder
entender e interpretar la informacién
facilitada por el responsable fiscal. No
obstante, la fiscalidad sigue siendo un
tema para especialistas, por su caracter
técnico y complejo, y mantenerse al
corriente del entorno fiscal evolutivo es
un reto tanto para los equipos de
direccién como para los Comités de
Auditoria. Por esta razén, muchos
miembros de este comité aprovechan el
denominado Deep Dive, la sesi6n
especial de impuestos que tiene cardcter
anual, con el fin de profundizar sus
conocimientos en la materia.

En este sentido, la figura del responsable
fiscal de la empresa adquiere especial
importancia y desempefia una funcién
clave a la hora de transmitir la
informacion de forma que sea
comprensible para el comité de
auditoria.



La reforma fiscal no es solo cosa del
Consejo de Administracidn, sino que
afecta a toda la cadena de gestion de la
empresa. La funcién que desempefia un
responsable fiscal que se encuentra en el
centro de esta transformacion adquiere
ahora més relevancia que nunca. Este
escenario, que supone un reto para la
Comisién de Auditoria, constituye una
oportunidad para la figura del
responsable fiscal.

La interaccién de un responsable fiscal
con la Comisién de Auditoria es una
gran oportunidad para construir
relaciones y reforzar los vinculos. En
este sentido, cabe poner el foco en cémo
deben articularse las relaciones entre
ambas partes, asi como anotar las
principales lecciones aprendidas.

En primer lugar, un responsable fiscal
deberia invertir tiempo en conocer a los
miembros de la Comisién y comprobar si

tienen conocimientos previos de
fiscalidad, ya que cada comité es tinico y
las experiencias colectivas de sus
miembros difieren. Aunque puede que
los conocimientos fiscales sean
limitados, la Comision de Auditoria si
entiende de riesgo. Por ello, el
responsable fiscal debe asegurarse de
que refleja los riesgos en su enfoque
sobre los asuntos fiscales.

Por otro lado, cdmo se prepare la
presentacion escrita y verbal ante la
Comisidn es un aspecto critico que
marcara la diferencia en la imagen y la
comunicacién del responsable fiscal.
Esta fase incluye preparar el material
que va a revisar la Comision de
Auditoria antes de la presentacién, ya
que sentara las bases para los debates
que surjan durante la ponencia. El dia de
la presentacidn, se sugiere que el
responsable fiscal se sirva de recursos
como un resumen ejecutivo que
contenga los puntos relevantes,

elementos graficos y flujos visuales
para facilitar la transmision del
mensaje técnico y la comprension
por parte de los miembros de la
Comision.

En relacién con la temadtica de las
sesiones de trabajo, no solo se debe
abordar el anélisis de los riesgos
fiscales, sino también de otros temas
prioritarios, como la normativa fiscal,
la consistencia de la fiscalidad en el
contexto de la compaiiia, la
organizacién y recursos de la funcién
fiscal y su eficiencia. Asimismo, se
sugiere que la Comision monitorice
las relaciones con los asesores
externos y las firmas de auditoria en
las que se externaliza parte de la
funciodn fiscal con el fin de completar
su vision de conjunto.
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s 5. El Consejoy la
R transformacion
digital

La revolucidn digital estd cambiando profundamente el
tejido empresarial. Las nuevas tecnologias cambian los
procesos, pero también los productos, los servicios y la
manera en la que los clientes se relacionan con las empresas.
El Consejo, como maximo 6rgano de gobierno de la
compaiiia, no puede ser ajeno a una transformacién que
afecta al modelo de negocio y a la sostenibilidad de la
organizacioén. Los consejeros han asumido que para
entender los negocios del siglo XXI es imprescindible saber
interpretar el fendmeno digital, sus consecuencias y las
oportunidades que brinda.

En linea con los Consejos de los paises mds avanzados,
también en los Consejos espafioles se estd pasando de
considerar la tecnologia como una variable técnica y propia
de un area especifica a un asunto estratégico que es preciso
supervisar de manera exhaustiva, tanto por su impacto ante
posibles incidencias como por su capacidad para generar
valor y ventajas competitivas.
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5.1. Involucracion de los consejeros en la
transformacion digital

En cuanto a la involucracién del Consejo en los asuntos
relacionados con nuevas tecnologias, cabe destacar que el
ambito al que dedican mads atencién los consejeros es la
ciberseguridad. Se trata de un campo que estd muy
presente en los érganos de gobierno de las compaifiias y
cuya relevancia sigue aumentando.

Como no puede ser de otra manera, el Consejo sigue
poniendo el foco en el nivel de inversién o gasto en
tecnologias de la informacién, pero segtin los
entrevistados, crece la relevancia de la participacién

en otros aspectos y el interés por los grandes proyectos
tecnoldgicos, entendidos éstos desde una dptica integral
(el afio pasado el 30% se interesaba “mucho” por el nivel

Grafico 21
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de inversién, un porcentaje que baja hasta el 22% este afio
en detrimento de otras prioridades).

Dada la complejidad de la materia, asi como por el hecho
de que cuando se habla de los riesgos no esta muy clara la
frontera entre “gestién” y “supervisiéon”, sigue siendo
relativamente baja la involucracién en dreas més concretas
y disruptivas. No obstante, también aqui se aprecia un
claro avance, ya que el afio pasado hasta un 36% afirmaba
que no participaba “nada” y la misma proporcién indicaba
que lo hacia “parcialmente”, mientras que este afio solo un
17% asegura que no entra en estas cuestiones y hasta més
de un 70% lo hace de manera parcial.

49% 19%

48% 22%

22% 61% 17%

71% 17%

M Nada
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5.2. El gobierno de la ciberseguridad

Cuando se pone el foco en ciberseguridad y riesgos
tecnolégicos, la mayoria de los consejeros coinciden en que
en su compaiiia estdn nombrados los responsables de esta
materia, que se han identificado los activos digitales mas
valiosos y que se dispone de un programa para gestionar la
seguridad de los datos. En menor medida se considera que
ya se ha localizado quién podria atacar los activos digitales
de la compaiiia, una variable clave para contar con una
politica de seguridad eficaz.

Grafico 22

¢Cree que su compania esta preparada en materia de ciberseguridad?
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38%
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En general, las respuestas ponen de manifiesto que la
ciberseguridad se ha convertido en un tema relevante para
el Consejo y que es un campo que es preciso conocer a
fondo para supervisar adecuadamente. No obstante, cabe
destacar que, cuando se pregunta a los consejeros si
cuentan con informacién y métricas adecuadas, casi un
20% afirma que no y, lo que es mas preocupante dada la
trascendencia de esta materia, casi la mitad indica que
“parcialmente”.

20% __ 10%
58% 35% 8%
35% 28%
48% 18%

[ | No suficentemente



Vision de PwC

Gobierno Corporativo en el nuevo entorno tecnologico
La importancia de generar confianza en un
contexto de transformacion digital

La supervision de las actividades
relacionadas con las tecnologias de la
informacion de una empresa es una
gran preocupacion para los Consejos de
Administracion. El ritmo de cambio
vertiginoso, la complejidad del temay
lajerga técnica que se emplea para
describir los riesgos emergentes propios
de este campo hacen que ésta sea un
drea compleja que presenta numerosos
desafios. Asimismo, las empresas
confian cada vez mds en la tecnologia
para salir adelante, lo que a menudo
provoca cambios sustanciales en su
forma de operar. Todos estos factores
pueden hacer que la responsabilidad
del Consejo a la hora de supervisar las
distintas dreas tecnoldgicas parezca
mds dificil de lo que es.

Las tecnologias de la informacién
pueden ser un tema complejo de
entender y, ademas, presentan tanto
ventajas como desventajas. El informe
Directors and IT. A user-friendly board
guide for effective information
technology oversight de PwC!! recoge
en una encuesta las opiniones de 800
consejeros de diversas empresas. Los
resultados indican que muchos
miembros de Consejos se sienten
incémodos en esta labor de
supervision y, en muchos casos,
carecen del conocimiento suficiente
para desarrollar correctamente esta
funcidn. A esto hay que afiadir que no
siempre existe un protocolo bien
definido que facilite el cumplimiento
de estas responsabilidades.

" Directors and IT. A user-friendly board guide for effective information technology oversight.

PwC, 2016.
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Es precisamente la falta de informacién
y de procedimientos claros lo que puede
generar una suerte de “brecha de
confianza” en materia de tecnologia. Un
elemento que contribuye a este gap es
que la edad promedio de los consejeros
es de 63 afios y la mayor parte de sus
vidas profesionales se ha desarrollado
en una era pre-digital, antes de la
llegada de Internet. Las nuevas
tecnologias, tales como las redes
sociales y los servicios cloud, han
entrado recientemente en escenay la
mayoria de los consejeros no tiene
experiencia en IT. De hecho, menos de
un 1% de los consejeros de las empresas
de Fortune 500 son o han sido Chief
Information Officers (CIO). Esta falta de
experiencia explica que, segtn este
informe, solo un 25% de los consejeros
confia en que la estrategia informatica y
el enfoque de reduccién del riesgo estan
adecuadamente respaldados por un
entendimiento suficiente por parte del
Consejo.

Esta brecha se muestra de forma
evidente en la investigacion, a pesar de
que en muchos Consejos se dedica una
gran parte del tiempo a tratar este tema.
Las preocupaciones de los consejeros en
materia de tecnologia sugieren que no se
subestima la funcién que desempefian
las distintas areas tecnoldgicas en una
empresa y muchos confian en que la
tecnologia continuara siendo una
ventaja competitiva en el futuro.

Actualmente, los consejeros demandan
una mayor cantidad de informacién
sobre el enfoque de la compafiia para
gestionar la estrategia y el riesgo
tecnoldgicos, pero piensan que no estan
obteniendo la suficiente informacién
relativa a estas actividades por parte de
la direccién de la empresa.

¢Qué puede hacer el Consejo de
Administracion para cerrar “la brecha
de confianza” tecnoldgica? El maximo
organo de gobierno de la compafiia debe

Consejos de Administracion de las empresas cotizadas 2018

evaluar su proceso de supervision de las
actividades de IT y asegurar que éste es
el apropiado. A dia de hoy, el marco de
trabajo suele estar disefiado
especificamente para los profesionales y
la direccién de IT, no para dar apoyo a la
funcién del Consejo como supervisor.
Por esta razén, desde PwC hemos
desarrollado una guia que sirva como
Marco de Supervisién de IT para uso
especifico del Consejo de
Administracion. El objetivo es ayudar a
los consejeros a determinar la mejor
manera de cumplir con sus
responsabilidades.

La primera parte de la guia describe un
proceso de supervision estructurado y
eficiente que consiste en seis pasos que
los consejeros deben seguir para escoger
y ejecutar un enfoque eficaz para llevar
a cabo la funcién de supervision de
forma correcta.



Paso 1:
Evaluacion

Es fundamental, en primer lugar,
entender la funcién que desempefian
las tecnologias de la informacién en
el sector especifico de cada empresa,
asi como tener en cuenta los factores
de negocio existentes y planificados
para el futuro, tales como el
inventario de activos digitales que
tengan valor para la compafiia y la
informacién confidencial de clientes
que debe ser protegida. Asimismo, es
importante considerar cualquier tipo
de implementacidn de sistemas
importante, externalizacidn de IT,
fusiones y adquisiciones planificadas
y el estado actual y planificado en
materia de ciberseguridad. Ademas,
hay que tener en cuenta otras
variables relacionadas con la “salud
tecnolédgica” de la empresa, como la
cobertura actual del ciberseguro, el
presupuesto destinado a IT y la
relevancia que la alta direccidn le
presta a cuestiones de
ciberseguridad.

Paso 2:

=0=-® Enfoque

Es necesario considerar qué
miembros del Consejo deben
“responsabilizarse” de la supervisién
de IT y si dichos “responsables”
disponen de los recursos y la
experiencia necesaria. Para ello, es
fundamental, por una parte, evaluar
la “fuerza del banquillo” del talento
de IT y, por otra, valorar la
frecuencia con la que se debe reunir
el Consejo con el CIO, teniendo en
cuenta las circunstancias de la
empresa. Es preciso acordar un
enfoque en el Consejo que incluya
quién se va a encargar de llevar a
cabo esa supervisiéon y con qué
frecuencia se va a tratar el tema.

Paso 3:
=0=® Priorizacion

El siguiente paso es identificar las
areas de IT que son mas relevantes
para la compaiiia. Estos campos
incluyen la proteccién de datos, el
mobile computing, la privacidad de
datos, las redes sociales, los servicios
cloud y la optimizacion de procesos
de negocio, entre otros. Es
importante que el Consejo tenga la
experiencia adecuada para poder
evaluar la relevancia de cada uno de
estos temas, realice las preguntas
adecuadas y priorice los més
importantes en funcion de la
situacion especifica de la compaiiia.
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Paso 4: Paso 5:

=0-® Estrategia =0=® Riesgo

Es fundamental reconocer el impacto Es preciso entender en qué medida
que pueden tener las dreas de IT en IT puede crear riesgo para la

la estrategia empresarial de la empresa y evaluar si la empresa lo
compaiiia. El siguiente paso es estd considerando y gestionando
comprender el enfoque de la adecuadamente. En este sentido, es
compaflia en materia de IT y evaluar clave conocer las amenazas y el rol
las implicaciones en las decisiones de que desempefian los medios digitales
planificacion y presupuesto. SilT es ala hora de realizar una
verdaderamente importante para la comunicacién en caso de crisis. En
empresa es clave incluir el drea en todo caso, es fundamental

las conversaciones del Consejo incorporar la gestidn de riesgos IT en
cuando se esté supervisando la la agenda del Consejo.

estrategia general de la compaiiia.
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Paso 6:

@=0=® Nonitorizacion
y reporting de
cibermétricas
X Considere siel enfoque del Consejo
 debe ser revisado a medida que la
tecnologia evoluciona o cambian las
circunstancias de la compaiiia. Es
importante obtener cibermétricas
por parte de la direccién con el fin de
evaluar el performance de IT. Es
fundamental adoptar un proceso de
supervision continuo que monitorice
y mida con regularidad la eficacia
del proceso.




4.

En conjunto, desde PwC proponemos un
proceso que ofrece a los consejeros un
enfoque flexible para supervisar todo lo
relacionado con IT desde una perspectiva
global. No obstante, los Consejos deben
adaptarlo en funcién de las necesidades
particulares de cada empresa. Estos
parametros tienen el objetivo de
proporcionar a los consejeros una base
minima para poder hablar con el CIO,
con la direccién de la empresa o con los
consultores externos de IT.

Ademas, cabe destacar que los &mbitos de
IT mas relevantes para las compafiias son
los siguientes:

* Proteccion de datos: La
ciberseguridad supone un gran desafio
para muchas empresas. Los
ciberataques pueden causar un dafio
significativo al negocio y a la
reputacién de una compaiiia. Algunas
consideraciones relevantes incluyen la
estrategia de seguridad general de la
compaiiia, el panorama de amenazas
mas reciente, cdmo el programa de
seguridad de la compafiia se compara
con un marco de riesgos establecido, el
nivel percibido de riesgo de proteccién
de datos y de los recursos de seguridad
y si el nivel de gasto en seguridad es
apropiado.

* Mobile computing: Las redes de
banda ancha mévil estén en casi todas
partes y presentan enormes
oportunidades de mercado para
algunas empresas. Los dispositivos
méviles son mas asequibles y permiten
un mayor acceso a los datos de la
compaiiia. Por un lado, el Consejo
debe tener presente si la estrategia de

banda ancha mévil de la compafiia es
la apropiada. Asimismo, el Consejo
debe revisar las politicas para permitir
a los empleados usar dispositivos
moviles personales en el lugar de
trabajo. Finalmente, es importante
analizar qué métodos se emplean para
transmitir las politicas de la compafiia
a los empleados.

Privacidad de datos: Muchas
empresas guardan informacién
confidencial de sus clientes. La solidez
de las politicas de privacidad internas
y externas de la compafiia puede
ayudar a prevenir preocupaciones por
parte de los clientes y los empleados.
Es primordial prestar atencion a, por
un lado, cémo la empresa protege los
datos confidenciales del riesgo de robo
y, por otro, a las politicas relacionadas
con el intercambio de datos con
terceros.

Redes sociales: Las redes sociales se
han convertido en una herramienta
cada vez mas importante para las
empresas, asf como para sus clientes y
empleados. Los consejeros deben
conocer tanto las ventajas como los
riesgos que suponen, incluida la forma
en que los empleados estan
capacitados y utilizan las redes
sociales, asi como la rapidez con que se
puede compartir la informacion
negativa. Si las redes sociales son
relevantes para la compaiiia, los
Consejos deberian interesarse en como
se emplean para atraer clientes,
desarrollar mercados y reclutar
talento. Asimismo, deberian
interesarse sobre cémo aprovechan sus
competidores las redes sociales.
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* Alquiler de servicios cloud y
software: La tecnologia en la nube
implica el uso de Internet para
acceder a la capacidad de
computacion que a menudo puede
conducir a un menor coste, una
implementacion mas rapida, asi
como mayor flexibilidad y
accesibilidad. No obstante, esta
tecnologia no esta exenta de riesgos.
Cuando sea relevante, el Consejo
debe entender cémo se gestiona este
tipo de iniciativas, las
consideraciones de rentabilidad y
los riesgos regulatorios y de
seguridad relacionados con ellas,
entre otras cuestiones.

* Optimizacion de procesos de
negocio mediante el uso de
Big Data y otros medios
digitales: Las empresas estan
aprovechando las tecnologias de la
informacion para mejorar su
rendimiento. Las ventajas pueden
incluir eficiencias operativas y de la
fuerza de trabajo, menores costes y
una mejor integracion de las
cadenas de suministro y los canales
de distribucion. Las compafifas
también estan descubriendo formas
de analizar grandes cantidades de
informacién y cémo utilizarla en su
beneficio. A raiz de estas iniciativas,
los consejeros estan cada vez mas
interesados en saber como los
ejecutivos emplean las nuevas
plataformas tecnoldgicas para
comunicarse, qué datos se estan
obteniendo y coémo se estan
utilizando.
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Anexo

Metodologia

Para elaborar este anexo hemos trabajado sobre los datos
publicados por las compaiiias en sus informes de
remuneraciones en la CNMV. En 2015 el calculo tenia en
cuenta las retribuciones que las empresas recogian en otros
conceptos. Para 2016 y 2017 nos hemos centrado en los
datos de retribucion fija y dietas. Para estas tltimas, hemos
supuesto que los consejeros independientes han asistido a
todas las reuniones del Consejo y de las comisiones a las que

- Laremuneracién minima corresponde a aquellos
consejeros independientes que tienen retribucion fija y no
estan en una comision o lo estdn en el menor nimero
posible de comisiones.

- Laretribucién méxima corresponde a aquellos consejeros
independientes que tienen remuneracion fija y reciben
retribucién por estar en mas comisiones que el resto.

pertenecen.

- El promedio se ha calculado sobre el total de
remuneraciones (fijas y dietas) que reciben los consejeros
independientes en cada compaiiia (de aquellos que han
estado en el consejo y en las comisiones todo el afio o en
Su mayor parte).

La retribucién minima, méxima y el promedio:

- Sehan calculado teniendo en cuenta tinicamente a
aquellos consejeros independientes que han estado en el
Consejo y en las comisiones durante la totalidad del afio
2017 o en su mayoria para que fuera equitativo. Hemos
aplicado el mismo criterio para el primer semestre de 2018.

Retribucién de las compaiiias del IBEX 35 (€)

Promedio de Promedio de
Embresa Retribucién Retribucién retribucion de Retribucién Retribucién retribucion de
P minima maxima los consejeros minima maxima los consejeros
independientes independientes
115.000 130.000 126.875 32.500 32.500 32.500

A principios de mayo de 2018, la compaiiia salié del IBEX 35. Hemos calculado las retribuciones a mes completo; por lo tanto, en este
caso, las remuneraciones de sus consejeros independientes se han calculado hasta abril 2018.

67.500 203.500 132.333 33.750 84.250 56.450

Para estimar las retribuciones a junio de 2018, hemos trabajado sobre los datos recogidos en el informe de retribuciones de la CNMV
de 2017. Por otro lado, ha habido algunas enmiendas en los cargos que desempefian algunos consejeros, con respecto al ejercicio
2017. El calculo del ejercicio 2018 se ha realizado aplicando estos cambios.

82.881 107.003 92.901 38.657 53.502 43.992

En el ejercicio 2018, ha habido algunas enmiendas en los cargos que desempefian algunos consejeros, con respecto al ejercicio 2017.
Hemos aplicado estos cambios para realizar el calculo del ejercicio 2018. Segun el informe de retribuciones de la CNMV 2017, los
importes de la retribucion fija anual de los consejeros establecida para el ejercicio 2017 se mantendran para el ejercicio 2018.

ACS 107.000 146.000 130.200 53.500 73.000 63.167

Para calcular las retribuciones correspondientes al afno 2018, hemos trabajado sobre los datos del apartado D1 del informe de
retribuciones de la CNMV del afio 2017 y, en funcién de esos datos, posteriormente hemos estimado las retribuciones a junio 2018.

11.994 11.994 11.994 5.997 5.997 5.997

Para calcular las retribuciones del afio 2018, hemos trabajado sobre los datos del apartado D1 del IRC* de la CNMV del afio 2017 y, a
partir de estos datos, hemos estimado las retribuciones a junio 2018.

* IRC: Informe Anual de Remuneraciones de consejeros de Sociedades cotizadas de la CNMV.
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Retribucién de las compaiiias del IBEX 35 (€)

Promedio de Promedio de
Embresa Retribucién Retribucién retribucion de Retribucién Retribucién retribucion de
P minima maxima los consejeros minima maxima los consejeros
independientes independientes
113.125 190.000 133.045 45.250 97.500 70.927

Para calcular 2018, nos hemos basado en la informacién del apartado D1 del IRC de la CNMV del afio 2017 y posteriormente
hemos estimado las retribuciones a junio de 2018. Por otro lado, la retribucién minima de 2018 corresponde con la de un consejero
independiente que no formaba parte de ninguna comisién durante el periodo analizado.

Banco Sabadell 103.000 206.000 150.571 51.500 103.000 75.286

Para calcular las retribuciones correspondientes al afo 2018, hemos trabajado sobre los datos del informe de retribuciones de la
CNMV de 2017 y, a partir de esos datos, hemos estimado las retribuciones a junio 2018.

160.000 732.000 274.556 80.000 366.000 136.161

Para calcular las retribuciones correspondientes al afio 2018, hemos trabajado sobre los datos del apartado D1 del IRC de la CNMV del
ano 2017 y, a partir de esos datos, hemos estimado las retribuciones a junio 2018. Asimismo, en 2018 ha habido algunas enmiendas
en los cargos que desempefan algunos consejeros, con respecto al ejercicio anterior; por lo tanto, el calculo del ejercicio 2018 se ha
realizado aplicando estos cambios. En el ejercicio 2018 se ha introducido una nueva comision, la Comisién de Sostenibilidad.

Bankia 100.000 100.000 100.000 50.000 50.000 50.000

Segun el informe de retribuciones de la CNMV 2017, los importes de la retribucién fija anual de los consejeros establecida para el
ejercicio 2017 no han sufrido enmiendas para el ejercicio 2018.

109.803 163.106 146.449 55.835 90.528 76.759

Se conoce que las remuneraciones para el ejercicio 2018 seran diferentes a los de 2017, segun el IRC de la CNMV de 2017. Por
consiguiente, el calculo de la retribucion correspondiente al afio 2018 se ha realizado aplicando los nuevos criterios establecidos en
dicho informe.

BBVA 172.000 457.000 344.000 50.167 228.500 142.569

Segun el informe de retribuciones de la CNMV 2017, los importes de la retribucion fija anual de los consejeros establecida para el
ejercicio 2017 se mantendran de cara al ejercicio 2018. Por otra parte, ha habido tres nuevas incorporaciones de consejeros en 2018.

90.000 256.000 165.250 60.000 100.000 78.444

Para calcular las retribuciones correspondientes al afio 2018, hemos trabajado sobre los datos del apartado D1 del IRC de la CNMV del
afio 2017 y, a partir de esos datos, posteriormente hemos estimado las retribuciones a junio 2018. Para realizar el calculo del ejercicio
2018, se han aplicado algunas enmiendas en los cargos que desempefan algunos consejeros con respecto al ejercicio 2017.

Cellnex Telecom 120.000 140.000 130.000 60.000 70.000 64.000

La retribucion minima, maxima y el promedio se ha calculado sobre las retribuciones de aquellos consejeros que han estado todo el
afno de 2017 y todo el periodo analizado de 2018.

- = - 50.000 140.000 95.000

La empresa empez6 a cotizar en el IBEX 35 en junio de 2018. Hemos estimado las retribuciones a esa fecha a partir de los datos que la
compafia ha publicado en su informe de remuneraciones de 2017.
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Retribucidén de las compainias del IBEX 35 (€)

Promedio de Promedio de
Embresa Retribucion Retribucion retribucion de Retribucion Retribucion retribucion de
P minima maxima los consejeros minima maxima los consejeros
independientes independientes
82.000 90.000 87.000 36.500 45.000 42.333

Para el célculo de 2018, hemos trabajado sobre los datos del apartado D1 del informe de retribuciones de la CNMV de 2017 y, a partir
de esos datos hemos estimado las remuneraciones a junio 2018.

144.000 166.000 149.833 80.000 95.000 83.750

Segun el informe de retribuciones de la CNMV 2017, las remuneraciones para el ejercicio 2018 seran diferentes a los del ejercicio
anterior. Por lo tanto, el célculo de la retribucion correspondiente al afio 2018 se ha realizado aplicando los nuevos criterios. Por
otro lado, ha habido algunos cambios en los cargos que desempefan algunos consejeros, con respecto al ejercicio 2017 y hemos
calculado las remuneraciones de 2018 aplicando estas enmiendas.

225.000 270.000 240.000 112.500 135.000 120.000

Para calcular las retribuciones correspondientes al aiio 2018, hemos trabajado sobre los datos del apartado D1 del IRC de la CNMV del
afno 2017 y, a partir de esos datos, hemos estimado las retribuciones a junio 2018. Asimismo, los importes de la retribucién fija anual
de los consejeros establecida para el ejercicio 2017 se han mantenido intactos para el ejercicio 2018.

129.000 157.600 148.800 67.800 78.800 74.180

Hemos estimado las remuneraciones a junio de 2018 habiéndonos basado en los datos del apartado D1 del informe de retribuciones
de la CNMV del afio 2017. Asimismo, ha habido algunas enmiendas en los cargos que desempefian algunos consejeros, con respecto
al ejercicio 2017. Hemos aplicado estos cambios para el calculo del ejercicio 2018. Segun el IRC de la CNMV 2017, los importes de la
retribucion fija anual de los consejeros establecida para el ejercicio 2017 no varian de cara al ejercicio 2018.

100.000 150.000 132.143 50.000 75.000 66.071

Hemos trabajado sobre los datos del apartado D1 del IRC de la CNMV del afio 2017 y, a partir de esos datos, hemos estimado las
retribuciones a junio 2018. Ademas, hemos tenido en cuenta las enmiendas que ha habido en los cargos que desempefian algunos
consejeros con respecto al ejercicio 2017.

120.000 665.000 193.125 60.000 332.500 92.500

Para el célculo correspondiente a 2018, hemos aplicado las enmiendas en los cargos que desempefan algunos consejeros con
respecto al ejercicio 2017. Segun el informe de retribuciones de la CNMV 2017, los importes de la retribucion fija anual de los
consejeros establecida para el ejercicio 2017 se mantendran para el ejercicio 2018.

215.500 518.000 374.050 146.500 259.000 195.833

En el ejercicio 2018 ha habido algunas enmiendas en los cargos de algunos consejeros independientes, con respecto al ejercicio
2017; hemos aplicado estos cambios para el calculo del nuevo ejercicio. Los importes de la retribucion fija anual de los consejeros
establecida para 2017 no varian para 2018, segun el informe de retribuciones mas reciente de la CNMV.

250.000 300.000 287.500 104.165 124.998 119.790

Segun el IRC de la CNMV 2017, los importes de la retribucion fija anual de los consejeros establecida para el ejercicio 2017 no sufriran
modificaciones para el ejercicio 2018. No obstante, la compafiia finaliza su ejercicio el 31 de enero y comienza el 1 de febrero de cada
ano. Por lo tanto, para calcular las retribuciones del ejercicio 2018, se ha empezado a contar a partir del 1 de febrero de 2018.

120.000 164.000 142.400 52.000 82.000 65.714

Para calcular el afio 2018, hemos trabajado sobre los datos del informe de retribuciones de la CNMV del afio 2017 y, a partir de esos
datos, hemos estimado las retribuciones a junio 2018. Asimismo, hemos aplicado los cambios que han sufrido algunos cargos de
consejeros independientes con respecto al ejercicio 2017.

Inmobiliaria Colonial 187.000 307.400 220.100 93.500 153.700 110.050

Los importes de la retribucion fija anual de los consejeros establecida para el ejercicio 2017 no varian para el ejercicio 2018, segun el
informe de remuneraciones de la CNMV 2017.

110.000 235.000 181.667 55.000 148.500 102.250

Para el calculo del ejercicio 2018, hemos tenido en cuenta algunas enmiendas en los cargos que desempefan algunos consejeros, con
respecto al ejercicio 2017. Por otro lado, las remuneraciones para el ejercicio 2018 seran diferentes a los de 2017, segun el IRC de la
CNMV de 2017. El célculo de la retribucion correspondiente al afio 2018 se ha realizado aplicando los nuevos criterios establecidos en
dicho informe.
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Retribucidén de las compainias del IBEX 35 (€)

Promedio de Promedio de
Embresa Retribucion Retribucion retribucion de Retribucion Retribucion retribucion de
P minima maxima los consejeros minima maxima los consejeros
independientes independientes
115.000 147.000 133.667 22.291 53.500 30.718

En 2017, se registran 4 consejeros independientes hasta finales de noviembre. En diciembre se incorporaron 3 nuevos consejeros,
dando lugar a un total de 7 consejeros independientes a final de afio. En 2018, hasta finales de marzo, sélo se registra un consejero
independiente. A partir de abril, se incorporaron 3 nuevos consejeros. Como consecuencia, todo esto ha afectado al calculo de las
retribuciones.

78.091 117.091 92.491 39.045 58.545 46.245

Segun el IRC de la CNMV 2017, los importes de la retribucion fija anual de los consejeros establecida para el ejercicio 2017 se
mantendran para el ejercicio 2018.

100.000 120.000 110.625 50.000 60.000 56.071

Los importes de la retribucién fija anual de los consejeros establecida para el ejercicio 2017 no sufriran cambios para el ejercicio 2018,
segun el informe de retribuciones de la CNMV 2017.

167.000 294.000 225.500 63.250 95.750 80.250

El informe de retribuciones de la CNMV 2017 establece que las remuneraciones para el ejercicio 2018 seran diferentes a los de 2017.
Por lo tanto, el calculo de la retribucion correspondiente al afio 2018 se ha realizado aplicando los nuevos criterios establecidos en
dicho informe.

160.546 190.142 178.019 87.571 95.071 90.785

Segun el IRC de la CNMV 2017, las retribuciones de los consejeros establecidas para el ejercicio 2017 se mantendran estaticas para el
ejercicio 2018.

Repsol 280.000 398.000 330.000 81.000 177.000 136.250

Aunque se registre un total de 11 consejeros en 2017, 5 de ellos han estado el afo completo y 6 han tenido una permanencia variable
a lo largo del ano. En 2018, 6 consejeros han permanecido todo el semestre y 2 consejeros independientes se incorporaron a partir de
mayo. Como consecuencia, todo esto ha afectado al calculo de las retribuciones.

37.000 197.000 91.778 120.000 171.000 150.000

Los consejeros independientes han sufrido modificaciones durante 2017; ninguno de ellos ha estado el ejercicio completo. Esto ha
influido en la retribucion que cada uno ha tenido y, por lo tanto, también al calcular la retribucion minima, maxima y el promedio. La
empresa tuvo su cierre de ejercicio el 30 de septiembre de 2017. Por ello, el célculo de la retribucion correspondiente al afio 2018 se
ha realizado a partir del uno de octubre de 2017 y no a partir del uno de enero de 2018. En 2018 ha variado el nimero de consejeros
independientes.

83.478 158.862 116.074 54.239 79.431 60.820

Segun el IRC de la CNMV 2017, los importes de la retribucion fija anual de los consejeros establecida para el ejercicio 2017 no sufriran
cambios para el ejercicio 2018.

132.000 279.000 190.143 60.000 139.400 87.837

Algunos cargos de consejeros han sufrido cambios en el nuevo ejercicio, con respecto al ejercicio anterior. El calculo del ejercicio 2018
se ha realizado aplicando estos cambios. Segun el informe de retribuciones de la CNMV 2017, los importes de la retribucién de los
consejeros para el ejercicio 2017 no muestran variaciones de cara al nuevo ejercicio.

Viscofan 146.000 181.000 154.750 73.000 90.500 78.833

Para calcular el ejercicio 2018, hemos tenido en cuenta los importes que establece el informe de retribuciones de la CNMV 2017, que a
su vez no han variado con respecto al ejercicio anterior.
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Comparativa de la retribucion de los consejeros independientes de las compainias del IBEX (€)

Empresa 2016 2016 vs 2017 2017
119,302 A 120675
e 1567 A 192353
m 86.221 A 92.901
120.250 A 130.200
_ 11.994 = 11.994
142.333 v 133.045
132.986 A 150.571
312.000 v 274.556
100.000 = 100.000
144.000 A 146.449
270.667 A 344.000
173,667 v 165250
92.000 A 130.000
oa | a6.96 A #7000
m 122.167 A 149.833
m 246.200 v 240.000
Ferrovial | 140.220 A 148.800
_ 125.000 A 132.143
_ 172.750 A 193.125
385.444 v 374.050
| 212,500 A 267,500
_ 137.600 A 142.400
185.400 A 220.100

171.200 A 181.667

Mediaset 125.000 A 133.667

91.673 A 92.491

Merlin Properties 69.167 A 110.625

Naturgy 224.750 A 225.500

Red Electrica 181.571 v 178.019

327.000 A 330.000

Siemens Gamesa 183.240 v 91.778

Técnicas Reunidas 115.786 A 116.074

Telefénica 171.167 A 190.143

Viscofan 154.750 = 154.750

60 Consejos de Administracion de las empresas cotizadas 2018



Evolucion de la retribucion de los consejeros independientes
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Variacion de las retribuciones respecto al ano anterior

2015 2016 2017
Variacion Variacion Variacion
Promedio (€) respecto a2014 Promedio (€) respecto a2015 Promedio (€) respecto a 2016
(%) (%) (%)
Retribucion minima 114.589 1% 121.734 6% 127.468 5%
Retribucion media 152.395 1% 160.311 5% 168.172 5%
Retribucion maxima 194.951 -3% 218.838 11% 233.756 7%

La variacion del promedio de retribucién maxima de 2016 a 2015 alcanza el 11%, debido a que el promedio de retribuciéon maxima de 2015 a
2014 disminuyd, de tal modo que en 2016 se ha superado el descenso del afio anterior e incluso ha crecido un poco més que la cifra de 2014 (en
2016 fue 218.838 € y en 2014 fue 200.546 —sin contar ese afio con la retribucién del Banco Popular, en cuyo IAR 2015 apartado D1 no aparece
remuneracion para sus consejeros independientes en 2014-).
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Metodologiay perfil de
consejeros entrevistados

El informe se ha elaborado a partir de una encuesta a consejeros de las
principales compaiiias espafiolas que cotizan en bolsa. La informacién se ha
recogido a través de un cuestionario que ha sido cumplimentado directamente
por los propios consejeros, en la mayoria de los casos en el marco de una
entrevista personal realizada por expertos de PwC.

Con el fin de llevar a cabo un tratamiento homogéneo, se ha contado con un
cuestionario comun para todas las entrevistas que incluye los principales
bloques temdticos que incluye este informe. La mayoria de las cuestiones
presentan una escala de valoracion o respuestas binarias, pero también se han
incluido preguntas abiertas con el fin de enriquecer la informacién recogida y
configurar un documento mas completo.

En la novena edicién del informe han participado 50 miembros de mas de 60
Consejos de compaiifas espafiolas cotizadas.
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En cuanto al perfil de los entrevistados, las principales variables son las siguientes:

Género Tipologia de consejero

5 3 0/0 hombres 5 5 O/O Independiente

47% mujeres 9 0/0 Independiente coordinador
Rango de edad 1 10/0 Ejecutivo

6% inical
19% Menor de 50 afios Dominica
6 8% Entre 50 v 70 af 60/ O Secretario del Consejo
ntre 50 y 70 afios

0
]. 30/0 Mas de 70 afios 1 3 /O Otros

Tipologia de las empresas de las que forman
parte los consejeros entrevistados

5 5% IBEX 35
3 6% Mercado continuo
4% Otras EIP

0 . .
4 /0 Otros (MAB, mercados internacionales, entre otros)

Para elaborar la novena edicién del informe se han incorporado cuestiones candentes a lo largo de los tltimos meses,
pero se parte de los resultados y de las series histdricas de los ocho informes anteriores, lo que permite un anélisis
comparativo para apreciar la evolucién de las variables mas significativas en materia de Gobierno Corporativo.
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