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Resumen ejecutivo

La importancia de los Consejos de Administracion
suele destacar en la agenda publica cuando estalla un
escandalo en alguna compafiia renombrada y afecta
su reputacion. Pocas veces, sin embargo, se muestra
su esencia en toda su magnitud: como la mejor
herramienta para que una firma preserve e incremente
el patrimonio de sus accionistas.

Un Consejo de Administracion efectivo contribuye
a detectar oportunidades, advertir riesgos, disefiar
estrategias, seleccionar al lider més apto para
guiar a la organizacién, entre otros aspectos igual
de relevantes. Un Consejo de Administracion da a
los directores/duefios una opinién critica sobre el
desempefio y futuro del negocio. Alguien que esta
inmerso en el dia a dia no puede tener esta vision,
aun cuando separe un dia al trimestre para hacerlo.

En general, un Consejo de Administracién debe
crear un entorno propicio para que los desafios de
la empresa se detecten y anticipen internamente, a
través del andlisis y de la reflexion de sus miembros.
Si se cuenta con un Consejo de Administracién
robusto (y se le escucha), deberian ser pocas las
ocasiones en las que las amenazas intempestivas
del mercado tomen por sorpresa a las empresas.

Para conocer la situacién de los Consejos en las
empresas mexicanas controladas por familias, Russell
Reynolds Associates (RRA), en colaboracién con

el Centro de Desarrollo de la Empresa Familiar del
ITAM, desarrollamos este documento donde, entre
otras cosas, identificamos los factores que afectan el
desempefio de los Consejos de Administracion.
(Tabla 1)

Aungue hay empresas que han progresado,
descubrimos que alin hay mucho por hacer para que la
mayoria de las compafifas mexicanas tengan Consejos
de Administracion realmente efectivos. Por citar un
ejemplo, alin hoy, 3 de cada 10 empresas medianas

y grandes tienen un Consejo de Administracion
meramente informativo. Se relinen a convivir y revisar
informacién, pero no se genera valor en las sesiones.

Existe también una resistencia importante al cambio
y detectamos que ésta obedece primordialmente a
cuatro factores:

= Ausencia de una vision de largo plazo.

= Considerar como ‘extrafios’ a los Consejeros
Independientes.

= Poca apertura: Para qué cambiar lo que, para algunos,
“funciona bien.”

= Desconocer las mejores practicas en la materia.

Tabla1

Factores que impactan el Consejo de
Administracion de las empresas

Afectan positivamente No afectan

Eficacia de las relaciones
del Consejo

Edad de la empresa
Compromiso de los
miembros del Consejo

Cotizar en la Bolsa de

. L Valores
Calidad de la comunicacion

entre consejeros
Edad del CEO

Creatividad del Consejo
Siel CEO es la misma

persona que el

presidente del Consejo
Desempefio del Consejo

NUmero de sesiones

3 ordinarias
Desempefio de la asamblea

de accionistas

NNNANZNN

Duracion de las sesiones

Envio de informacion del Consejo

oportuna
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Muchas empresas han avanzado de manera favorable,
pero aln en éstas, hay espacio de mejora. Lo que si es
claro, es que no hay atajos y que consolidar un Consejo
robusto no es sencillo. Para tener un Consejo efectivo
se debe pasar por una evolucion y se requiere trabajo y
tiempo. (Tabla 2)

Tabla 2

Tener un buen Consejo de Administracion
implica una evoluciéon constante

= Proactivo;
propone ideas

Clase

Mundial .
= Tiene panorama

estratégico global

= Debate constructivo;
cuestiona

= Establece lineas de
accion claras

e

= Cuenta con procesos
esencialesy bien
definidos

= Experienciasy
capacidades
complementarias

= Planeacion de
sucesion

Los expertos en herramientas de Gobierno Corporativo
pueden ayudar a poner los cimientos basicos de un
Consejo (comités, agendas, etc). Sin embargo, solo

los accionistas, pueden construir un Consejo plural,
critico, constructivo y proactivo. Para lograr esto se
necesita:

1. Convencimiento de que un Consejo profesional
creara valor a la empresay a las familias propietarias.

2. Ser muy claro en los objetivos del Consejo para el
momento especifico en la vida de la empresa.

3. Diseflar un Consejo que obedezca a estos objetivos
y que esté alineado con la estrategia de la empresa.

4. Contratar consejeros verdaderamente
independientes, comprometidos y que aporten
experiencias y conocimientos especificos (no sélo
conocimiento general de negocios).

5. Apertura para escuchar al Consejo y actuar de
acuerdo a sus recomendaciones.

6. Voluntad para adaptar la estructura y composiciéon
del Consejo constantemente.

Esperamos que este documento contribuya a que
su empresa continlie en el camino para proteger su
patrimonio y el de su familia.

Le compartimos los hallazgos méas importantes que
obtuvimos en esta investigacion y damos por iniciada
una conversacion que nos permita aportar nuestra
vision y conocimiento sobre este tema, con el fin de
tener compafifas en México que generen el maximo
valor, para sus accionistas, empleados, clientes,
proveedores y el pais en su conjunto.




Cuatro puntos fundamentales

Las entrevistas que sostuvimos con diversos lideres
familiares y empresariales nos dieron un panorama

muy completo sobre la realidad de los Consejos en
México. El progreso que ha habido en los Ultimos afios
es evidente, pero también es clara la disparidad en la
seriedad, sofisticacién, estructuray el valor que generan
los Consejos de Administracion para las diferentes
empresas.

Maés adelante exploraremos varios detalles de la realidad
de los Consejos en México, pero primero quisiéramos
resaltar cuatro puntos que nos parecen fundamentales.

o Los Consejos de Administracion si tienen
un impacto significativo en el desempefio
empresarial.

No basta con que los Consejos de
Administracién tengan una buena estructura

y procesos definidos. Lo que genera el valor es
su composicion, el perfil de sus integrantesy la
dinamica del grupo.

o

Tener un buen Consejo de Administraciéon
implica una evolucion constante. No se logra
de inmediato y tiene que adaptarse a la realidad
cambiante.

Muchas compafiias se resisten a crear
verdaderos Consejos de Administracién que los
cuestionen, incomoden y les adviertan de los
desafios y problematicas actuales

o LOS CONSEJOS DE ADMINISTRACION Si
TIENEN IMPACTO EN EL DESEMPENO DE LAS
EMPRESAS

El papel del Consejo en una empresa no se cuestiona
con frecuencia, sin embargo, uno de los hallazgos méas
relevantes de este estudio es que hay una correlacién
positiva y estadisticamente significativa entre su labory
un desempefio empresarial eficaz.

Tabla3

Desempeio empresarial vs Desempefio del
Consejo de Administracion

U oo o

Desempefio empresarial
escala likert base 7

1

1 2 8 4 5
Desempefio del Consejo de Administracién escala likert base 5

Fuente: RRA-ITAM.

El desempefio del Consejo de Administracién impacta
directamente al de la empresa. A medida que los valores
de desempefio del Consejo de Administracion mejoran,
también aumentan los del desempefio empresarial
(medido en ventasy rentabilidad).

La linea que aparece entre los puntos de la gréafica,
evidencia esta relacion positiva.

Es dificil probar causalidad, pero entrar en esta
discusion pierde el punto. Es un hecho que las empresas
con mejores resultados y que son mas competitivas,
tienen mejores Consejos de Administracion. (Tabla 3)

Los empresarios nos dijeron que obtienen mayor valor
de sus Consejos en la medida que éstos son mas
participativos, por ejemplo, cuando:

= Retanyempujan al equipo directivo.

= Agregan rigor.

Aportan ideasy soluciones a explorar.

Ayudan a evaluar riesgos desde diferentes angulos.

Revisan y hacen un balance de la estrategia a seguir.

= Hacen practico el proceso de sucesion, ademaés de
dar certeza sobre el mismo.
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EL VALOR ESTA EN LA CULTURA,
COMPOSICION Y OPERACION DEL CONSEJO
DE ADMINISTRACION

Encontramos que los procesos son un elemento béasico
e indispensable en todos los Consejos. Sin embargo,
por si solos no generan valor. Los elementos que mayor

impacto tienen en el desempefio del Consejo y de Lo que no hace la diferencia
la empresa estan relacionados con tener un equipo Los siguientes aspectos no impactan de manera
diverso, cohesivo, motivado y participativo. (Tabla 4) importante el desempefio de la empresa. (Tabla 5)
Tabla4 Tabla5
Correlacién conel Desempefio Desempeiio
Desempeiio del CA del dela
(sobre 100 puntos*) Consejo empresa

Efectividad de las relaciones

) Edad de la empresa
del Consejo

Compromiso de los Cotiza en la Bolsa

consejeros

Calidad de la comunicacién Edad del Director General

en el Consejo
Cuando el presidente del
Consejo es el Director

Creatividad del Consejo General

NUmero de sesiones

A rdinari
Desempefio de la Asamblea ordinarias

de Accionistas

00000

Duracion de sesiones de
Consejo

X X X X X X
X X X X X X

*Estos resultados se obtienen de analizar la correlacion entre
variables (Pearson). Hemos multiplicado por 100 los valores de
correlacion para facilitar la discusion.

Fuente: RRA-ITAM.

Fuente: RRA-ITAM.
TENER UN BUEN CONSEJO DE
ADMINISTRACION IMPLICA UNA
EVOLUCION CONSTANTE

Algunas personas piensan que un Consejo de
Administracién robusto es necesario sélo para las
empresas grandes, que cotizan en el mercado de valores
o que son reguladas por el gobierno. No es asi. Un buen
Consejo de Administracién le genera valor a cualquier
empresa. Sin embargo, es un proceso que debe ser
cuidadosamente adaptado a cada una.

“Los Consejos més productivos son resultado de un
meticuloso proceso de formacién y evolucién continua”.

Fuente: RRA.



No hay férmulas méagicas, ni atajos para tener un Consejo de alto desempefio. Se requiere tiempo, trabajo y ajustes
constantes. Para alcanzar su madurez, un Consejo de Administracion usualmente pasa por las siguientes cuatro

etapas. (Tabla 6)
Tabla 6

® | aexperienciay las capacidades técnicas
necesarias son identificadas e integradas al
Consejo.

m | a experienciay las habilidades de los
miembros del Consejo se ajustan a la
estrategia en el mediano y largo plazo.

® | aplaneacion de la sucesiony el
analisis de los desafios se de
con regularidad.

Consejo en
Crecimiento
(estratégico
bésico)

= E| Consejo cuenta con
procesos esencialesy
bien definidos, los cuales
son establecidos por
los Comités corres-
pondientes.

= Suele programar de
manera eficaz las reuniones
con los Consejeros y entrega a tiempo
informacion.

Consejo
Simple
(mayormente
informativo)

e LA RESISTENCIA AL CAMBIO

A pesar de la evidencia, la relevancia del Consejo de
Administracién no siempre es reconocida al interior de
las organizaciones. En nuestras conversaciones con
duefios y consejeros de las compafifas consultadas,
encontramos una resistencia sorprendentemente alta
areconocer los beneficios totales de los Consejos de
Administracion.

Las principales causas de resistencia son:
= Laausencia de unavision de largo plazo.

= Consideran como “extrafios” a los Consejeros
Independientes, y prefieren que éstos no conozcan
muchos detalles de sus compafiias.

= No encuentran razones para cambiar lo que, para
ellos, hoy funciona bien.

= Desconocen las mejores practicas en la materia.

Consejo de Alto

m Define las conductas que construyen
confianza al interior del Consejo.

m Cuestionay genera un debate constructivo.

m Cuenta con tutorias y mentorias para los

principales ejecutivos.

m Hace un fuerte seguimiento
y registra la evolucion de la
empresa.

m Establece las principales
necesidades de desarrollo hacia
dentro de la empresa.

Desempefio
(estratégico
avanzado)

= Proponeideasyun
panorama estratégico
global de clase mundial
para soportar la
estrategia de negocio.

= Trabaja como una sola
unidad, convirtiéndose
en un activo estratégico
de la empresa.

Consejo Lider
Mundial
(consultivo)

® | adiversidad de puntos de vista, experiencia
y habilidades mejoran continuamente la
competitividad de la empresa.

La mayor parte de los consejeros entrevistados

para esta investigacién contestd inicialmente

que sus Consejos funcionaban muy bieny que no
requerian ninglin cambio. Sin embargo, a lo largo de la
conversacion y al hacer preguntas especificas sobre
el funcionamiento de sus Consejos, encontramos
oportunidades de mejora en casi todos los casos.

A lo largo de este anélisis, hallamos una serie de
elementos adicionales que son Utiles para un mejor
disefioy evolucién de los Consejos de Administracién.
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Larealidad de los Consejos en México

A. Los Consejos no son suficientemente consultivos y practicos

ow

desempefio
Los cargos se vuelven eternos

mo

Una cuarta parte de los Consejos no tiene comités

n

La ausencia de diversidad de género
La sucesiéon no esta planificada

T o

. Todo queda en familia

- =

A. Los Consejos no son suficientemente consultivos y
practicos

Tipo del Consejo

B Informativo
M Estratégico

B Consultivo

Uno de cada tres Consejos es informativo, es decir, se
limita a revisar la informacion que el equipo directivo
comparte y que principalmente son los estados
financieros de la firma, por lo que no genera valor.

El 40% definié su Consejo de Administracidon como
Estratégico, es decir, como el organismo que formula o
aprueba los planes estratégicos de la compafiia y revisa
el cumplimiento de los objetivos. Solo 27% consideré
que su Consejo de Administracién es Consultivo,es
decir, que cuestiona, reta, aporta, analizay da
soluciones.

El tipo de Consejo de Administracién tiene un impacto
profundo en el desempefio del negocio. Por ello,
creemos que los Consejos deben ser méas proactivos
y consultivos. Promovemos que sean un soporte para
quienes lideran la gestién diaria de la empresa.

La calidad de las sesiones es fundamental, mientras que la duracién es irrelevante
Los atributos mas valorados en los consejeros mexicanos no son consistentes con los Consejos de alto

No hay grandes diferencias entre empresas publicas y privadas
Las empresas mexicanas tienen mas consejeros que otros paises

B. La calidad de las sesiones es fundamental, mientras
que la duracion es irrelevante

El tiempo que las empresas familiares mexicanas le
dedican a las sesiones es muy parecido al tiempo que
se dedica a esto en otros paises. Méas de la mitad de los
Consejos sesionan de manera trimestral.

La duracion promedio de los Consejos en México es de
poco més de tres horas, mientras que en Alemania es
de cinco (méas de una hora adicional al pafs que le sigue),
sin embargo, se relinen con menos frecuencia (cuatro
veces en total). (Tabla 7)

Mas alla de estos estadisticos y comparaciones, lo
importante es resaltar que el nmero de sesionesy su
duracién no tiene correlacion con el valor que el Consejo
genera.

Tabla7
Duraciéon media de sesiones de Consejo
(horas)
5.0
Promedio-3.7
N
N W e g .
Alemania Espafia Francia Italia México

Promedio de niimero de sesiones en México (2014)

Ordinarias @ @ Extraordinarias

Fuente: Encuesta de RRAy el IESE a empresas familiares en Europa.



C. Los atributos mas valorados en los consejeros
mexicanos no son consistentes con los Consejos de
alto desempeiio

La buena reputaciény el conocimiento empresarial
son las caracteristicas méas apreciadas en los Consejos
de las empresas mexicanas. Las caracteristicas

menos apreciadas son las relaciones con personas e
instituciones importantes, asi como que la persona
tenga un perfil alto. (Tabla 8)

Estas respuestas contrastan con nuestras
observaciones de las estructuras de los Consejos y
algunas conversaciones que sostuvimos con algunos
consejeros. Por ejemplo, el tener buenas relaciones

y un perfil alto fueron aspectos muy valorados por
las personas con las que hablamos, sin embargo, al
cuestionarlas de manera especifica, consideraron
que era negativo darle una mayor relevancia a estos
aspectos.

En RRA creemos que los Consejos de Administracion
deben ser construidos con perfiles diversos y con

un claro objetivo para que cada consejero aporte en
areas especificas. Tener Consejos en los que todos

los integrantes solamente tengan buena reputaciény
buenos conocimientos generales de negocios no es una
buenaidea.

Tabla 8

Atributos mas valorados en los Consejeros en México
i Promedio - 4.05

4.6

Buena reputacién

Conocimiento empresarial de neg:ocios

44
Dedicacion hacia el Consejo :
4.3
Imparcialidad (independencia)
4.3
Buena actitud :

4.3

Franqueza y valentia al expresar s@J punto de vista
4.0

Sentido practico

3.9
Habilidades de comunicacion (esfcuchay transmite)

3.9

Experiencia en el sector/area

I, : =

Perfil alto
I : 5

Relaciones importantes con persénas e instituciones

I .5

Fuente: RRA-ITAM. 5

D. Los cargos se vuelven eternos

Hemos encontrado que las empresas suelen creer que
un Consejero o el propio Presidente del Consejo es para
siempre. Incluso, se suele inhibir o dificultar la renuncia
de los mismos.

De las 30 empresas consideradas en este analisis, siete
de los 30 presidentes de Consejos llevan tres décadas o
mas ocupando dicho puesto, mientras que sus edades
sobrepasan los 65 afios. (Tabla 9)

En Europa, las edades de los lideres de los Consejos
varfan entre 57y 62 afios en promedio. La United
Kingdom’s Combined Code of Corporate Governance
recomienda que no estén méas de nueve afios en un
6rgano, con el objetivo de que las empresas tengan una
renovacion planeaday progresiva de su Consejo.

Tabla 9
Edad del Presidente del Consejo vs.
Anos en el Puesto
Més de 30 afios
o
&% De21a30afios .
z
o De 11a 20 afios .
z
[WE)
1%
O De 6 a 10afios
Z
<
De 1a5 afios ‘ .
Menor Entre Entre Mas

ded5 46y55 56y65 de65

EDAD DEL PRESIDENTE DEL CONSEJO

oo -

Tamano del circulo indica # de personas

Fuente: RRA-ITAM.
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Radiografia del Director General y del Presidente del Consejo

En 40% de las empresas consultadas, el Presidente del Consejo y el Director General son la misma persona.

(Tabla 10)
Tabla10
Director General
Género: Hombre 100%
Edad Promedio 58 ainos
Afios en el puesto 15
Son el lider familiar 43%
No tienen relacion
familiar con el lider 33%

Fuente: RRA-ITAM.

Radiografia del Consejo de Administracion

Uno de cada diez Consejos no cuenta con miembros
independientes.

En 40% de las empresas consultadas, el Presidente del
Consejo y el Director General son la misma personay en
todas ellas esta persona es el lider de la organizacion.

Un elemento a destacar es que los Consejeros internos
suelen ser parte de la familia propietaria de la empresay
representan mas de la mitad de los integrantes, mientras

que los Consejeros independientes solo representan 34%.

Adicionalmente, la mitad de los Consejos no tienen
ningln miembro no familiar.

E. Una cuarta parte de los Consejos no tiene comités

En cuanto a la cantidad de comités, el anélisis refiere que
casi una cuarta parte de las empresas consultadas no
tiene ninguno, mientras que 10% reporté que sélo tiene
uno.

Hay pocos comités en los Consejos de empresas
mexicanas. Solo 17% tiene mas de tres comités. (Tabla 11)

40% son la misma persona

Presidente del Consejo

No tiene puesto
ejecutivo

M Director General

20% Otro cargo
(]

Tabla 11

Composicion tipo del Consejo de Administracion

Il Consejeros
internos (4.6)

Total B Consejeros
8.9 independientes (3.0)

consejeros S
) B Ejecutivos no

familiares (1.3)

*Los ejecutivos no familiares son aquéllos que laboran en la empresa e
integran el Consejo, pero no son parte de la familia.
Fuente: RRA-ITAM.

Ndamero de comités reportados por empresa

M Mas de 3 comités

M 3 comités

M 2 comités
1comité

M Ninguno

Fuente: RRA-ITAM.



n

Tipo de comités

Como era de esperarse, el mas mencionado fue el de
Auditoria, con 73%. Le siguieron el de Compensaciones
y Préacticas Societarias, con 23% respectivamente.
Mientras tanto, el de Estrategia representa apenas 7%.
(Tabla 12)

Tabla 12

Comités
Auditoria
73%

Compensaciones

23%
Précticas societarias

23%
Finanzas

- B3
Comercializaciéon
B~
Talento/RH
W7
Estrategia
B 7
Riesgos

| A
Control

|
Crédito
B
Inversiones
| B2

Fuente: RRA-ITAM.

F. La ausencia de diversidad de género

Hay desequilibrios evidentes en la composicion del
Consejo de Administracién en términos de género.

De acuerdo con las respuestas de las empresas
consideradas en este estudio, 100% de los Directores
Generales y de los Presidentes del Consejo son
hombres. Esto destaca incluso en empresas en las que
sus principales clientes son mujeres.

Otro aspecto relevante es que la mitad de los Consejos
de Administracion no cuentan con la participacion de
ninguna mujer, mientras que por cada una que labora en
un Consejo hay ocho hombres. En contraste, en Estados

Unidos el 15% de los consejeros en las compafiias del
S&P 1500 son mujeres.

G. La sucesion no esta planificada

Uno de los hallazgos méas preocupantes es que la gran
mayoria de las empresas no estan conscientes (o no
actlian sobre ello), de la relevancia que tiene el proceso
de sucesién de los principales ejecutivos. Méas de la
mitad de ellas (55%) no tienen un plan para suceder

al Director General, mientras que tres cuartas partes
(73%) no han identificado al candidato para asumir las
responsabilidades del CEO. Este proceso se convierte
asi en uno de los principales retos de las empresas
familiares en México. (Tablas 13y 14)

Tabla13

¢Se ha planificado el proceso de
sucesion del Director General?

H Totalmente en desacuerdo
M En desacuerdo
M Neutral

De acuerdo

M Totalmente de acuerdo

Fuente: RRA-ITAM.

Tabla14
¢Se tiene identificado al candidato
sucesor del Director General?

W Totalmente en desacuerdo
M En desacuredo
B Neutral

De acuerdo

M Totalmente de acuerdo

Fuente: RRA-ITAM.
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Gestionar el proceso de sucesién del CEOy la
formacién de equipos son, o mejor dicho, deberian ser
de las principales responsabilidades del Consejo de
Administracién. Todos los procesos de sucesién son
complejos, ya que requieren que el Consejo considere
numerosos factores que incluyan futuras amenazas

a la estrategia del negocio y nuevas oportunidades, el
desempefio que se espera de los candidatos, ademas de
las consecuencias internas y familiares de su eleccién.

Asi, la transicién de un primer ejecutivo a otro se
convierte en un momento critico en la historia de
cualquier empresa, sea familiar o no. Por lo tanto, una
sucesion sin problemas es esencial para mantener la
confianza de los inversionistas, socios comerciales,
clientes, empleados, etc. El éxito de una transicion
siempre dependera de un plan de sucesién bien
disefiado y muy bien ejecutado.

Para que un proceso de planificacién de sucesion tenga
éxito, recomendamos:

= Establecer las bases: determinar quiénes son los
responsables de iniciar el proceso, crear un Plan
de Sucesién por escrito, periédicamente realizar
revisiones a fondo, analizar el mercado externo,
evaluar el progreso de los candidatos internos 'y
reducir el campo a dos o tres finalistas.

= Puesta en practica del plan: evaluar a los candidatos
finalistas, comparar a los candidatos internos con sus
pares de otras empresas, tomar la decision final.

= Exito en la transicién: compartir informaciéon de una
forma intensiva, comunicar la decisién a todos los
interesados, desarrollar un plan de transicién por
escrito, comunicarlo y fortalecer las relaciones con el
Consejo.

H. Todo queda en familia

Siete de cada 10 empresas pertenecen a una sola
familia, mientras que el resto es controlado por dos o
mas.

Destaca que Unicamente en 7% de las empresas no hay
ninguna generacion activa en su operacion, mientras
que en mas de la mitad hay méas de una generacion
involucrada de forma simultanea.

Con respecto a la cantidad de miembros de la familia
que laboran en la compafifa, en la mitad de las empresas
hay cuatro o mas, mientras que sélo en 13% no hay
ninguno.

EI 90% de las familias mantiene el control accionario de
su empresa. (Tabla 15)

Tabla15

Los propietarios principales
de laempresa son

W Una familia
M Dos familias

W Més de dos familias

Generaciones involucradas
en la operacion de la empresa

M Primera

7% 9 M Segunda
3% M Tercera
Cuarta
o5 M Primera + Segunda
M Segunda + Tercera

Primera + Segunda + Tercera
30% M Segunda + Tercera + Cuarta

M Tercera + Cuarta

M Ninguna

Numero de familiares que
trabajan en la empresa

Ho H5
M1 6
2 m7/
3 W +8
!
Porcentaje de acciones de
la familia propetaria
H 100%
W 512 99%

M Menos del 51%

Fuente: RRA-ITAM.
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I. No hay grandes diferencias entre empresas publicasy
privadas

Otro hallazgo destacable es que las empresas que
cotizan en la Bolsa Mexicana de Valores (BMV), y que
por tanto estan obligadas por la Ley de Mercado de
Valores a tener érganos de gobierno, no se distinguen
en términos de la adopcién de mejores practicas de
Gobierno Corporativo, en comparacion con las que no
cotizan. Esto significa que cumplen con la ley, pero nada
mas, por lo que dejan de lado los enormes beneficios
que traen las mejores préacticas.

J. Las empresas mexicanas tienen mas consejeros que
otros paises

En comparacién con paises como Alemania, Francia,
Italia y Espafia, nuestro pafs es el que cuenta con méas
miembros, seguido por Francia, con 8.8. El mas bajo es
Italia con seis miembros. En el caso de México, este
6rgano de gobierno se compone de nueve integrantes,
en promedio. (Tabla 16)

Lo anterior puede servir como comparativo, pero
realmente no es revelador dado que no hay un
numero ideal de consejeros para que un Consejo de
Administracioén sea eficaz. Sin embargo, debe ser
suficiente para tener pluralidad y cubrir los temas
especificos que regula. Al mismo tiempo, no debe ser
demasiado grande, lo que puede provocar que sea
improductivo.

Tabla 16
Numero de Consejeros por Pais

Promedio-7.9

Alemania Espafia Francia [talia México

Fuente: Encuesta de RRAy el IESE a empresas familiares en
Europa.
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Conclusiones y recomendaciones

Un buen Consejo de Administracion es mucho
mas que cumplir con lo que marca la ley y/o la
implementacion de buenos procesos. Un buen
Consejo de Administracién

Est4 adaptado para el tipo de empresa,
\Q" estilo de los duefios y momento en la
vida de la empresa

Aporta conocimientos y experiencias
adicionales al que tienen los duefios

Cuestiona abierta y respetuosamente

;'g. Evalla el desempefio de la empresay el
W@ desus altos ejecutivos

Identifica riesgos y oportunidades

Sugiere caminos por explorar y/o
soluciones a implementar

Disefla y acciona el proceso de sucesion
del Director General

No existen atajos, un excelente Consejo
de Administracion es el resultado de
una cuidadosa seleccién de Consejeros

RECOMENDACIONES

Describir claramente las prioridades de la familia
y de la empresa para el corto y largo plazo

Evaluar si el Consejo y los Consejeros actuales
crean valor y estan alineados con las prioridades
familiares y de la empresa

Serinnovadory proactivo en la estructuraciény
gestion del Consejo

Tener apertura — pensar que todo esté bieny
no hay nada que mejorar es una percepcion
erronea en el 100% de los casos

Incluir Consejeros independientes

Establecer reglas claras de reeleccion de
Consejeros

Tener reglas explicitas sobre la participacién de
la familia

Buscar expertos, no personas de confianza que
sepan de negocios para que sean Consejeros

Alinear el perfil de los Consejeros con la
estrategia del negocio
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Estadisticos de la muestra

Tamano de laempresaen

8 Sector
numero de colaboradores

Agricultura, genaderia,
silvicultura y pesca

[l Comercio

W Menos de 1000
Il De 1000 a 2000
H De 2001 a 3000
I De 3001 a 4000
M De 4001 a 5000
W De 5001 a 6000
[ Més de 6000

B Comunicacionesy
transportes

[l Construccién

B Manufacturas

[l Otros servicios

[ Turismo

B Multiples sectores

Edad de la empresa Cotiza en BMW

W Entre 15y 30 afios WS

M Entre 31y 45 afos M No
M Entre 46y 60 afios
% Entre 61y 75 afios

B Més de 75 afios

Fuente: RRA-ITAM.

El 42% de las empresas consultadas para este anélisis tiene mas de 5,000 colaboradores. El 40% se encuentra en el
sector de manufactura. Todas tienen méas de 15 afios y 27% tiene méas de 75 afios. Sélo una de cada cinco cotiza en
la Bolsa Mexicana de Valores.

R



Metodologia

La investigacién que se presenta en este documento es de tipo exploratorio. Se conformé una muestra de 30
grandes empresas mexicanas, y en entrevistas personales, se solicité a un consejero por cada compafiia que

respondiera a un cuestionario.

Los participantes debian pertenecer a Consejos de Administracién, sin importar su edad, parentesco o posicion
dentro o fuera de la empresa analizada. La informacién obtenida fue capturada en una hoja Excel y transferida al
paquete estadistico SPSS donde se llevaron a cabo pruebas estadisticas.

Las preguntas planteadas en el instrumento aplicado surgen de la revision de literatura sobre articulos relevantes y
recientes sobre el tema analizado, ademas de las que se formularon en reuniones de trabajo entre especialistas de

RRA e ITAM.

En este estudio se plantearon tres hipdtesis fundamentales sujetas a confirmacién.

Hipotesis

1

Los desempefios del Consejo de
Administracién y el de la Empresa
estan correlacionados.

Aunque no se realiza un andlisis
de causalidad en las pruebas
estadisticas, se pretende inferir
si el Consejo de Administracion
tiene un efecto significativo en la
marcha de la organizacién. Para
probar esta hipotesis se realizé la
prueba estadistica Correlacién de
Pearson, donde valores cercanos
a cero, indican correlaciones
significativas entre variables.

Esta hipdtesis fue confirmada.

Hipotesis

2

Los desempefios de la Asamblea
de Accionistas y Consejo

de Administraciéon estan
correlacionados.

Serd interesante determinar

si existe unarelacion directa
entre la buena marcha de ambos
6rganos. Podria pensarse que
una Asamblea de Accionistas
que sesione con regularidad

e interesada en que sea
representada eficazmente por el
Consejo, podria exigirle buenos
resultados a éste. El mandato que
es recibido con claridad podria
determinar el desempefio del
Consejo. Al igual que en la prueba
anterior, se utilizan Correlaciones
de Pearson.

Esta hipdtesis fué confirmada.

Hipotesis

3

El desempefio del Consejo de
administracién se correlaciona con
la creatividad de sus consejeros,
su compromiso hacia el Consejo,
la eficacia de las relaciones entre
consejeros, la congruencia de los
objetivos entre consejeros.

Se pretende identificar las
variables que se relacionan con

el desempefio del Consejo de
Administracién y también se
utilizan correlaciones de Pearson.

Esta hipdtesis también fué
confirmada.
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Paseo de la Reforma 115-1502
Lomas de Chapultepec
11000 México, D.F.
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Tel: +1-203-905-3341
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Tel: +1-416-364-3355
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1700 New York Avenue, NW
Suite 400

Washington, D.C. 20006-5208
United States of America
Tel: +1-202-654-7800
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No. 1 Jian Guo Men Wai Avenue
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Tel: +86-10-6535-1188

Hong Kong

Room 1801, Alexandra House
18 Chater Road Central
Hong Kong, China

Tel: +852-2523-9123
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Level 51, Rialto Towers
525 Collins Street
Melbourne, VIC 3000
Australia

Tel: +61-3-9603-1300
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63, 3 North Avenue,

Maker Maxity
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Bandra (East), Mumbai 400 051
India

Tel: +91-22-6733-2222

© Copyright 2016, Russell Reynolds Associates. All rights reserved.

New Delhi

One Horizon Center, 14th floor
Golf Course Road, Sector 43
DLF Phase-V, Gurgaon 122 002,
Haryana

India

Tel: +91-11-4603-4600
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Korea
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5-3-1 Akasaka
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Istanbul

Cumhuriyet Cad. No 48
Kat: 4/B Pegasus Evi
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Istanbul / Tiirkiye

Tel: +90-212-705-3550

London

Almack House

28 King Street
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United Kingdom

Tel: +44-20-7839-7788
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Miguel Angel, 11, 7°
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Spain

Tel: +34-91-319-7100

Milan

Corso Giacomo Matteotti, 3
20121 Milan

Italy

Tel: +39-02-430-015-1

Munich
MaximilianstraBe 12-14
80539 Miinchen
Germany
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Oslo

Haakon Vlls Gata 1
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Tel: +47-2203-8010

Paris

20 rue de la Paix
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Stockholm
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Edad de Presidente del Consejo vs. Afos en el Puesto

Més de 30 afios

De 21a 30 afios

@
De 11 a 20 afios o o ‘ ’
L L

De 6 a 10afios

De 1a5 afios o ‘ Y o

Menorde 45 Entre46y55 Entre 56y 65 Mas de 65

EDAD DEL DIRECTOR GENERAL

ANOS EN EL PUESTO

Numero de comités reportados por empresa

~omposicion tipo del Consejo de Administracion . o
l més de la comités

Ejecutivos no M 3 comités
familiares (1.3) m> it
comites
Consejeros 1 ité
internos (4.6) 20% comies
Total M Ninguno

8.89

consejeros 30%

8.8 8.9
, 81 7.86
Consejeros 6.9
independientes . 6.6
(3.0
Comités
Alemania Espafia Francia ltalia México Media
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Se ha planificado el proceso de
sucesion del Director General

M En desacuredo
M Neutral

De acuerdo

Los propietarios principales de la
empresa pertenecen a una familia

W una familia
M dos familias

Il mas de dos familias

Numero de familiares que
trabajan enla empresa

W -8

W Totalmente en desacuerdo

M Totalmente de acuerdo

Se tiene identificado el candidato
sucesor del Director General

W Totalmente en desacuerdo
M En desacuredo
M Neutral

De acuerdo

M Totalmente de acuerdo

Generaciones involucradas en la
operacion de laempresa

M Primera
M Segundo
M Tercera
Cuarta
M Primera + Segunda
[l Segunda + Tercera

Primera + Segunda + Tercera

M Segunda + Tercera + Cuarta
M Tercera + Cuarta

M Ninguna

Porcentaje de acciones de la familia
propetaria

W 100%
W 51a99%
Il menos del 51%
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Tamaio de laempresa en nimero de
colaboradores

Edad de laempresa

H menos de 1000
Il de 1000 a 2000
M de 2001 a 3000
[ de 3001 a 4000
M de 4001 a 5000
W de 5001 a 6000
[l més de 6000

W entre 15y 30 afios
M entre 31y 45 afios
H entre 46y 60 afios
W entre 61y 75 afios

M maés de 75 afios

3% 2% 7%
(]

Cotizaen BMW

Sector

Agricultura, genaderia,
silvicultura'y pesca

M Comercio

W Comunicaciones y transportes
% Construccion

B Manufacturas

H Otros servicios

[ Turismo

B Mdltiples sectores

WS
M No

6
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Desempefio del Consejo de Administracién
escala likert base 5
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40% son la misma
persona
Director General Presidente del Consejo
Sexo 100% 100%
Edad 58 anos 61 ainos
Anos en el pusto 15 16
son el lider 43% 73%

No tienen relacion
familiar conel lider 33% 13%

Il No tiene puesto
M Director General

M Otro cargo




