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En enero de 1998, en una reunién internacional de Watson Wyatt, de cuya
filial espafola era Consejero y Director General, nos ofrecieron el reto, a

los directivos de cada pais, de realizar una experiencia “piloto” de Consejo
Asesor. Me parecié una estupenda oportunidad. Llevaba menos de un ario
en el puesto y pensé que podria ser una herramienta de gran ayuda, ademas
de traer a mi pais una iniciativa pionera. No lo pensé y acepté el reto y nos
convertimos en el primer pais del mundo en implantar un Advisory Board en
la firma. Me llamé la atencion que el proyecto resulté atractivo a todos los
profesionales a los que invitamos, todos ellos empresarios y directivos de
primer nivel. Tuve el honor de contar con un equipo de lujo, improvisamos
estatutos, cartas de invitacion y nos pusimos a rodar sin muchas referencias
de mercado, porque también éramos pioneros en nuestra comunidad de
negocios. Me acompararon desde ese momento hasta que emprendi mi
propio proyecto empresarial en 2003. Fueron clave en todo, en la proyeccion
de la marca, también en el acceso a oportunidades de negocio a las que al
equipo de direccion le costaba llegar, con ellos multiplicamos la facturacion
por 6 en tan solo 5 ejercicios y, sin duda, me ayudaron a construir un negocio
y una marca de gran reputacion.

Ahora, tras una carrera ejecutiva de la que me siento muy orgulloso y en el
momento en que comienzo, lo que los americanos denominan, “segunda
carrera”, me he incorporado a Exec Avenue, firma internacional de
cazatalentos, para el desarrollo de su practica de Board Services, que incluye
la constitucion y busqueda de talento para Consejos Asesores, de la que, por
experiencia propia, soy un gran convencido.

Vivimos un momento de grandes cambios, un tiempo de transformaciones
profundas en el que nuestras empresas tienen que sequir creciendo en un
mercado mas y mas competitivo y para ello un Consejo Asesor puede ser

un instrumento muy apropiado siempre que se defina y se implemente con
mimo y, por supuesto, se elija a los miembros adecuados. Por este motivo,
me ha encantado dirigir el primer Estudio de los Consejos Asesores de
nuestra comunidad de negocios, para posteriormente, ayudar a las empresas
que quieran emprender su puesta en marcha. Es mi propdsito profesional
contribuir a la competitividad empresarial de nuestro pais.

Quiero dedicar este estudio a todos los miembros de aquel Consejo Asesor
que me acompariaron durante todo ese tiempo y que fueron clave en mis
momentos de “soledad”, a ellos les debo mucho y les agradezco todo lo
que aportaron a la firma y a mi personalmente como directivo: José Luis
Carranza, Nuria Chinchilla, Josep Ferrer, José Ramoén Jiménez de Garnica
(In memoriam), Ana Llopis, Nicolas Luca de Tena, Manuel Pimentel, Ifigo
Sagardoy, Juan Carlos Usandizaga (In memoriam) y Santiago Ybarra.

Alfonso Jiménez
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Resumen Ejecutivo

Los Consejos Asesores son

organos informales, no regulados,
conformados por varios profesionales
que sirven de apoyo al gobierno y

la direccion de las organizaciones

y que pueden tener diversos
propdsitos, todos ellos orientados a
acelerar el crecimiento y mejorar la
competitividad.

En nuestro pais se han implantado
en las dos Ultimas décadas, sin
pautas establecidas, por lo que su
propésito y funcionamiento es muy
diverso.

No existe obligacion legal para su
puesta en marcha, es decisién de

la organizacién hacerlo en funcién
de la aportacién de valor esperado.
Esto confiere un caracter flexible a la
relacion.

Aunque en la mayoria de los casos
los Consejos Asesores ayudan a
corporaciones, también es un 6rgano
muy extendido en organizaciones

sin animo de lucro e incluso, en
organizaciones del sector publico y la
administracion.

Bien definido e implantado, un
Consejo Asesor puede ser un
factor claro de aceleracion del
crecimiento y de mejora de la
competitividad.

Es importante reflexionar sobre el
proposito, antes de su puesta en
marcha, ya que de éste dependeré la
eleccion de sus miembros y el propio
funcionamiento del Consejo Asesor.
Sin embargo, parece que en un alto
porcentaje de los casos, el propdsito
no esta suficientemente definido en
el momento de su puesta en marcha.
De cualquier forma, el proposito es
diferente para cada caso, pero suele
estar relacionado con el contraste de
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ideas con los equipos de gobierno
y de direccién, la presentacion de
tendencias, la mejora reputacional y
la generacion de oportunidades.

Respecto a su organizacion, se
considera que unos seis o siete
miembros, con un buen balance

de diversidad, es un nimero
adecuado para un Consejo Asesor
comprometido y eficaz. También
serian entre seis y siete el nimero
ideal de reuniones anuales, con
una duracién aproximada de entre
hora y media y dos horas y media,
siendo recomendable finalizar

0 arrancar con un almuerzo.
Igualmente, es importante que los
miembros dispongan de la agenda
y los materiales de las reuniones
con anticipacién. Parece muy
recomendable generar un ambiente
de trabajo colaborativo y positivo. Es
clave el contacto con los miembros
del Consejo Asesor entre reuniones,
siendo esta labor y el trabajo
derivado incluso mas importante
como aportacion de valor que las
propias reuniones.

Un factor critico es la correcta
eleccion de los miembros del
Consejo Asesor que deben estar
elegidos en funcion del propésito que
se persiga, buscando un equilibrio
de conocimientos, experiencias

y suma de relaciones, todo ello
puesto al servicio de la organizacién.
Actualmente en Espana esta
eleccién no se esté realizando por
firmas de servicios profesionales,
sino por contacto directo o indirecto
con el profesional; sin embargo, en
otros paises de nuestro entorno, si
existe la practica de contratacién de
servicios profesionales con tal fin.

Los miembros del Consejo Asesor
deben tener unas determinadas
experiencias previas, asi como un
conjunto de skills para tener éxito
(empatia, capacidad de escucha,
actitud de ayuda y colaboracion,
capacidad de comunicacion...).

Es importante formalizar el marco de
la colaboracion con los profesionales,
antes de iniciar su participacién en

el Consejo Asesor, definiendo temas
como la politica de no competencia,
la no existencia de conflictos de
interés, la confidencialidad, el
modelo retributivo o la politica de
comunicacion.

Aunque son 6rganos validos para
todo tipo de situaciones, hay cuatro
tipos de empresas para las que
resultan, por distintas razones,
especialmente Utiles:

StartUps: para acelerar su
crecimiento. De hecho, el origen de
los Consejos Asesores a finales del
siglo pasado, se produjo en este tipo
de empresas, en el mundo de las
StartUps tecnologicas californianas.

Empresas que aterrizan en un nuevo
mercado para hacerlo con una mayor
garantia de éxito.

Empresas familiares para nutrirse
de las ideas de profesionales
independientes y acercarse a la
profesionalizacion de los érganos de
gobierno corporativo.

Grandes empresas para afrontar
con éxito determinadas iniciativas
que requieren un conocimiento
técnico especifico y una alta
inversion (p. ej.: el proceso de
digitalizacién).



ADVISORY BOARD | 01 EXECUTIVE SUMMARY

01

Executive Summary

Advisory boards are informal
unregulated bodies comprised of
professionals designated to support
and advise the executive boards and
governing bodies of companies and
have a variety of purposes.While
some advisory boards serve more
than one purpose, all are formed

to accelerate company growth and
improve competetivenes.

The many Advisory Boards
established in Spain over the past
two decades had no guidelines to
follow, thus, the diversity of their
purposes and functions.

Advisory boards are not legally
mandatory. Companies may decide
to appoint them for the added value
of their advice. This confers a flexible
nature to the relationship.

While Advisory Boards are most

prevalent in corporations, many non-
profit organizations and public sector
bodies also appoint Advisory boards.

A well-defined and well-
implemented Advisory
Board can be a clear factor
inspeeding company
growth and enhancing
competitiveness.

It’s important to reflect on the
purpose of the Advisory Board
beforehand, since this will be a
determining factor for the selection
of members and the work of the
board itself. However, it appears
that in a high percentage of cases,
the purpose Advisory Boards
insufficiently defined beforehand.

While in each case the purpose
differs, it is usually related to sharing
ideas with the company’s board and
management, presenting trends,
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reputational aspects and generating
new opportunities.

Regarding composition, a six to
seven member board with a good
diversity balance is usually the right
number for a committed and effective
Advisory Board. Six to seven is also
the ideal number for the annual
meetings, which should each last
approximately 1.5 to 2.5 hours, and
be preceded or followed by lunch.

It is important that Advisory Board
members receive the agenda and
meeting materials in advance of
meetings. It is highly recommended
to generate a collaborative and
cordial working relationship among
board members, since board member
contact and interaction between
meetings can be even more valuable
and productive than the meetings
themselves.

A critical factor is the proper
selectionof an Advisory Board,
which should be appointed based
on a clear pre-defined purpose, and
comprised of members with the
balance of knowledge, experience
and relationships, needed by the
organization. Currently in Spain,
Advisory Boards selection is not
being done by professionals, but
rather through direct or indirect
personal contacts; however in
neighboring countries, the practice is
to contract professional services for
this.

The members of an Advisory
Board should have certain prior
experiences, and combinations of
skills to be successful. (empathy,
listening, helpful collaborative
attitude, communication skills..).

A clear framework of collaboration
is important. Prior information to
potential advisory board members
should include well-defined
policies on conflict of interest,
non-competition, confidentiality,
remuneration, and communication.

Although advisory boards can serve
in many different situations, they have
proven especially useful to:

StartUps: to jump-start growth. In
fact, the use of Advisory Boards
originated with the California tech
start-ups, in the past century.

Companies seeking guarantees of a
successful landing in new markets.

Family-owned companies,

seeking the ideas of independent
professionals, to professionalize their
corporate governance bodies.

Large companies, looking to
successfully undertake initiatives
requiring specific technical
knowledge and large investments.(for
example.: the company digitalization
process



02

02

Razones y oportunidad

del Estudio

Los Consejos Asesores son un
instrumento relativamente nuevo

de apoyo a las organizaciones,
conformados por un grupo de
profesionales independientes que, en
base a su experiencia, conocimientos
y relaciones, asesoran y apoyan a
las organizaciones y las ayudan a su
desarrollo.

Como en otras tantas tendencias, se
pusieron en practica en el entorno
anglosajon con la denominacién

de Advisory Boards. Su origen,

en la década de los 90, se

produjo en Silicon Valley, para el
asesoramiento y apoyo de nuevos
proyectos (StartUps), aunque
desde entonces se han puesto en
marcha en todo tipo de empresas,
incluyendo grandes organizaciones,
por lo que podemos decir que la
utilizacion corporativa masiva ha
sido relativamente reciente, siendo
su desarrollo en los Ultimos afos
exponencial.

En Europa continental su
implantacion ha sido mas tardia,
incluyendo en nuestra comunidad de
negocios. Hoy en dia encontramos
Consejos Asesores no sélo en

el entorno corporativo, sino que
también se han implantado en
organizaciones sin animo de lucro y
en instituciones publicas.

execiavenue
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Existe muy poca informacién y
publicaciones sobre los Consejos
Asesores. Una de las razones que lo
explica, ademas de su juventud, es
que no son 6rganos formales y que
sus decisiones no son vinculantes
para los 6rganos de gobierno de las
empresas. Eso ha hecho que cada
organizacién haya ido creando su
propio modelo de Consejo Asesor, en
funcion de sus necesidades y segun
su propio entendimiento.

Este Estudio pretende poner

negro sobre blanco el propésito y
funcionamiento de los Consejos
Asesores en nuestro pais, siendo el
primer Estudio que pone el foco en
estos 6rganos de naturaleza informal.

Nuestro deseo es que resulte Util,
tanto a los profesionales que son
miembros de Consejos Asesores,
como a las organizaciones que aun
no lo han implementado y esperamos
que este Estudio les dé razones para
considerar su puesta en marcha;

asi como a aquellas otras que ya lo
han implantado y les pueda aportar
ideas de mejora en cuanto a su
funcionamiento.
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Metodologia y caracteristicas

de la muestra

Para la realizacion del presente
Estudio hemos contado con una
muestra importante de profesionales
que han participado en, al menos,
un Consejo Asesor con el fin de

que nos describieran su propésito y
funcionamiento.

Siguiendo las préacticas de busqueda
de directivos, hemos accedido a 58
profesionales que, durante su vida
profesional, han sido miembros de
entre 1y 12 Consejos Asesores,
fundamentalmente de empresas,
aunque también hemos recogido
casos de participacién en Consejos
Asesores de organizaciones sin
animo de lucro y de instituciones
publicas. La media de participacion
ha resultado de 3 Consejos
Asesores, no necesariamente
concurrentes en el tiempo.

FIG. 1y2

Con cada uno de los 58 profesionales

hemos mantenido una entrevista
estructurada con una duracién de
entre 45 a 70 minutos, en funcién
de la variedad de experiencias del
profesional entrevistado. FIG. 3

En relacion a su distribucion

por género y edad, de los 58
profesionales entrevistados, cuya
relacion nominal incluimos en el
apartado de Agradecimientos del
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Estudio, 37 hombres y 21 mujeres,
con una edad media de 57 anos,
siendo el méas joven de 42 afos y
teniendo el mas mayor 78 afos. Esto
demuestra que los profesionales
que conforman en nuestro pais los
Consejos Asesores poseen una
dilatada experiencia y acumulan
conocimientos y relaciones. FIG. 4

Muchos de los profesionales
que conforman los Consejos
Asesores han sido ejecutivos
en su carrera profesional,
pasando a esta funcién en lo
que podriamos denominar su
“segunda carrera”.

FIG. 1
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Es interesante observar la diferencia
de edades en funcién del género,
resultando mucho mas jévenes las
mujeres que los hombres miembros
de los Consejos Asesores: Edad
maxima de las mujeres 60 anos, 78
en el caso de los hombres; promedio
de edad de 54 anos en el caso

de las mujeres, 59 en el caso de

los hombres; edad minima de las
mujeres de 42 afos y de 45 en el
caso de los hombres. FIG. 4

Esto se puede explicar por la
distribucién demografica de la mujer
profesional en nuestro pais, ya que
no fue hasta mediados de los 80s
cuando se produjo el cambio social
de incorporacién permanente de

la mujer al mercado laboral. Asi,
esas primeras mujeres que fueron
profesionales y luego directivas,
que entonces tenian unos 25 afos,
tienen hoy entre 55y 60. Esto hace
que las mujeres que participan

en los Consejos Asesores sean
mas jovenes que sus companeros,
produciéndose una mayor brecha
entre los mayores de 60. De hecho,
no hay ninguna mujer mayor de 60
anos en nuestra muestra.

El 81% de los miembros de los
Consejos Asesores entrevistados

ha formado parte también de los
organos de gobierno de alguna
sociedad, bien como administradores
Unicos, como consejeros ejecutivos
o dominicales (durante su carrera
ejecutiva) o como consejeros
independientes. FIG. 5

Si tenemos en cuenta que muchos
directivos finalizan su carrera
ejecutiva entre los 50 y los 60

afnos, parece que tiene sentido que
pongan a disposicién su experiencia,
conocimientos y relaciones, para que
puedan ser aprovechados por otras
organizaciones aportando valor a
través de érganos de gobierno o de
Consejos Asesores.
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En definitiva, parece que

los Consejos Asesores pueden
ser un magnifico recurso

para las segundas carreras

de muchos profesionales y
directivos tras su salida de

la funcion ejecutiva, siempre 3 7 O
que su patrimonio competencial

de experiencia, conocimientos hombres r \
y relaciones aporte valor al

mercado y esto se puede

extender en el tiempo mientras 59 % 78;11"105

tenga valor y su salud se lo maximo

permita. aN08 1o 45afios
minimo

FIG. 4

En el caso de los profesionales que
compatibilizan la participacién en

Consejos Asesores con érganos &
de gobierno, ven una ventaja en

la f|eX.IbI|Idad de las reunl.or'1es de mujeres

los primeros, frente a la rigidez

de los segundos, lo que facilita

la optimizacion de ambos en las 54 7 60aiios

agendas' maximo
anos o
de media 4 42&105
minimo
FIG. 5
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Resultados

Propésito del Consejo Asesor

Razones para la puesta en marcha

Circunstancias empresariales en las que un
Consejo Asesor es mas util

Dependencia
Tareas y responsabilidades de los miembros
Alcance

Definicion del propdsito

Razones para la puesta en marcha

En la mayor parte de los casos,
la razoén por la que se pone
en marcha un Consejo Asesor
es para enriquecerse con las
aportaciones basadas en la
experiencia de un grupo de
profesionales de gran valor y
talento, asi como contar con
ellos y su red de relaciones a
un coste razonable.

Otra razén que también se cita es

la de aumentar la capacidad de
llegada al mercado, tanto de clientes,
como de otros stakeholders de la
compafhia: reguladores, proveedores,
prescriptores, influencers,
inversores... En este punto, vemos
dos posturas muy dispares entre si;
una de empresas que claramente
buscan en el Consejo Asesor un
instrumento de relaciones y otro
grupo que precisamente dice que
ésta no es una razén de ser del
Consejo Asesor.

Una tercera razén es la de acelerar
el crecimiento, especialmente en
procesos de internacionalizacién,
aterrizaje en determinados mercados,
0 en procesos de toma de decisiones
complejas en los que la opinién de
profesionales de gran experiencia
puede ser muy relevante para no
cometer errores que muchas veces
son conocidos.
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Otra razén para la puesta en
marcha de los Consejos Asesores,
especialmente en el caso de
empresas de naturaleza familiar

en proceso de profesionalizacién,
es utilizarlo como un paso

previo antes de dar entrada a
consejeros independientes en

el Consejo de Administracion.
Muchas compafias familiares no
tienen en el érgano de gobierno a
profesionales independientes y sus
administradores son miembros de la
propia familia accionista o gente de
su confianza. El Consejo Asesor en
estos casos puede jugar un papel
muy relevante para recibir ideas del
mercado y contrastar sus planes.
Ademas, puede apoyarse en la
experiencia de buenos profesionales,
sin tenerles que incorporar a los
6rganos de gobierno, con la pérdida
de control que supondria, ni contar
con ese talento necesariamente en el
equipo directivo.

mayor parte de los casos, supone un
nivel de inversion muy importante.
Ese conocimiento a veces se busca
en la consultoria tecnoldgica pero
sus recomendaciones pueden estar
muy condicionadas con las propias
tecnologias que comercializa.

A veces se pone en marcha también
un Consejo Asesor para tener acceso
a unas competencias con las que no
se cuenta en estos momentos. Es el
caso, por ejemplo, de la estrategia
de digitalizacion y transformacion.

En muchas ocasiones no se cuenta
con ese conocimiento ni en el érgano
de gobierno, ni en el equipo de
gestién, al menos con el nivel de
profundidad que se requiere para
aprobar una estrategia que, en la

10
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De esta manera el Consejo Asesor
se puede convertir en un instrumento
de adquisicién de un conocimiento
concreto profundo.

Otra razén de puesta en marcha

de un Consejo Asesor es, lo que
podriamos denominar, “funcion

de espejo” o de filtro de las

ideas de la propia empresa.

Esto permite contrastar, con un
grupo de profesionales altamente
experimentados, aquellas ideas que
posee la propia organizacion, antes
de su ejecucién y puesta en marcha.

Hay otras razones que son
comentadas en menor medida, por
ejemplo, considerar que el Consejo
Asesor aporta reputacién “per se”’,
dar un apoyo al primer ejecutivo

en la soledad de sus decisiones,
especialmente aquellas que
pueden afectar a sus colaboradores
mas directos. También se cita
como instrumento de andlisis de
tendencias de mercado, siempre que
sus miembros sean profesionales
conocedores de ese mercado en
concreto o para afrontar un reto
estratégico especifico e incluso

para tener “cerca de la empresa” a
un determinado profesional cuando
no hay huecos en el Consejo de
Administracion.

En la tabla se muestran las
respuestas dadas por la muestra

a la pregunta: “; Por qué las
organizaciones ponen en marcha un
Consejo Asesor?” FIG. 1

Circunstancias empresariales en
las que un Consejo Asesor es mas
util

Aunque a priori un Consejo Asesor
puede ser un factor de crecimiento

y competitividad para todo tipo de
organizaciones, hay determinadas
circunstancias empresariales en las
que resulta especialmente Util.

Mayoritariamente se considera
que en momentos de cambio
los Consejos Asesores pueden
jugar un papel muy importante.
Es el caso, por ejemplo, de
procesos de internacionalizacién,
transformacion, o de sucesién

en la funcién ejecutiva o en el
accionariado de una compaifia.

¢Por qué las compaiias ponen en marcha un Consejo Asesor?

Contar con profesionales de alto nivel "a tu servicio" que proporcionan ideas basadas en experiencia,
aporta valor a un coste razonable. Opiniones contrastadas. Es una alternativa a la consultoria

Abrir puertas, lograr acceso a contactos interesantes

Sirve para "acelerar" el crecimiento y tomar decisiones (procesos, internacionalizarse, etc.)

Etapa previa a la profesionalizacién del Gobierno Corporativo donde la propiedad puede perder el control

Completar las skills que no se tienen dentro
Cuestionarse decisiones de la Direccion
Para conocimiento local y entender los deals
Aporta reputacion

Apoyo al CEO en su soledad

Porque el Consejo de Administracién no es suficientemente operativo

Seguir tendencias de mercado

Para enfrentar retos estratégicos

Para colocar a alguien cuando no hay hueco en el Consejo de Administraciéon
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Elemento de marketing interno y externo

Aporta andlisis financiero

También en el lanzamiento de
StartUps o en la puesta en marcha
de nuevas lineas de negocio se
considera que contar con un Consejo
Asesor es muy util, especialmente si
esta conformado por miembros que
conocen ese negocio.

En momentos de incertidumbre,
crisis o pre-crisis puede ser de gran
ayuda contar con la experiencia

de profesionales que han vivido
esas circunstancias y saben como
afrontarlas.

Para entrar en nuevos mercados
geograficos o nuevos nichos

en los que la empresa no tiene
experiencia, contar con la opinion
de profesionales que los conocen,
puede ayudar a no cometer errores
y a comprender mucho mejor las
nuevas reglas.

Igualmente, cuando por razones

de negocio se necesita acelerar el
crecimiento, un buen Consejo Asesor
puede ser un catalizador al contar
con los conocimientos, experiencia y
relaciones de grandes profesionales.

FIG. 1
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Dependencia del Consejo Asesor

En la mayor parte de los casos,

el Consejo Asesor se pone en
marcha por el primer ejecutivo de

la compania, siendo entonces un
6rgano de apoyo a la direccién,
incluso en ocasiones un recurso
muy personalista a la alta direccién.
Sin embargo, hay también Consejos
Asesores cuya puesta en marcha
es iniciativa de la propiedad o de
los érganos de gobierno, siendo

el Presidente no ejecutivo el
responsable de su constitucién y
funcionamiento.

A veces el primer ejecutivo delega

la presidencia del Consejo Asesor

en un miembro de su equipo, por
ejemplo, en el director de Relaciones
Institucionales u otro directivo de

su confianza, como el director de

una unidad de negocio para que, de
manera mas sistematica, se beneficie
de sus aportaciones.

Tareas y responsabilidades de los
miembros del Consejo Asesor

Son muchas las tareas y
responsabilidades mencionadas por
los participantes del Estudio.

En la que hemos detectado mayor
consenso, es en la de facilitar

el acceso comercial a nuevas
cuentas y mercados gracias a la
red de contactos de los miembros
del Consejo Asesor. Esta funcién
de “apoyo comercial de alto nivel”
es mencionada por 26 de los 58
miembros.
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En segundo lugar, esta la aportacion
de ideas y la sugerencia de nuevas
oportunidades, ya que los miembros
del Consejo Asesor suelen estar

muy presentes en diversos foros

y entornos de la comunidad de
negocios en donde se “identifican

las oportunidades”. Esta funcién
consistiria en filtrar aquello que
puede ser relevante para la empresa
y constituirse en una oportunidad.

En tercer lugar, la valoracion y
enriquecimiento de las iniciativas
del equipo directivo. Muchas veces

el Consejo Asesor es un filtro de
iniciativas, planes, proyectos, que
permite cuestionar y enriquecer las
ideas del equipo gestor en funcion de
la experiencia de sus miembros.

En cuarto lugar, se sitla el debate
estratégico sobre tendencias,
amenazas, oportunidades, etc.

Los miembros del Consejo Asesor
aportan una vision externa muy
valiosa que, sin duda, lleva a la alta
direccion a reflexiones interesantes.

En quinto lugar, se cita la aportacion
reputacional del Consejo Asesor. En
9 ocasiones nos hemos encontrado
referencia a este hecho. La

simple presencia de determinados
profesionales de prestigio y valia,
aporta un valor reputacional que
puede resultar atractivo y favorecer
el acceso a clientes, inversores, a
financiacion, o incluso a reguladores.
En definitiva, el que determinados
profesionales acepten vincular su
marca personal con una empresa a
través de su Consejo Asesor, aporta
valor reputacional a la empresa.

Esto es especialmente util en el

caso de las StartUps cuya marca,
producto o equipo de gestion son
desconocidos. De hecho, hemos
visto que en fondos que invierten en
este tipo de empresas, recomiendan
la constitucion de un Consejo Asesor
como garante de una estrategia
correcta, acelerador del crecimiento y
garantia reputacional hacia distintos
Stakeholders.

Otras tareas y responsabilidades
del Consejo Asesor mencionadas
han sido:

+ Aportar una mirada al mundo
exterior

- Poner orden en las decisiones

« Preguntar, escuchar, dar
feedback

« Apoyo al desarrollo de negocio
y a la mejora de las operaciones

- Analisis de tendencias

- Decisiones de inversion o
desinversién

« Resolver problemas de la
familia (en el caso de empresas
familiares)

« Completar skills que no posee
el equipo directivo

- Definir planes de accién y hacer
seguimiento de los mismos

12
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Alcance del Consejo Asesor

Cuando preguntamos a la muestra el
alcance de los temas debatidos, nos
hemos encontrado con una fuerte
agrupacion de las respuestas.

En la mitad de los casos, el alcance
del Consejo Asesor es genérico para
la empresa, sobre su estrategia,
organizacion, situacién financiera,
riesgos, gobierno corporativo,
compromisos de sostenibilidad,

etc. Seria similar a un Consejo de
Administracion con voz, pero sin
voto y sin responsabilidad, ya que
sus opiniones no son vinculantes en
ningun caso.

En la otra mitad de los casos,

el alcance del Consejo Asesor

se centra en algun aspecto de

la compania. Asi, en grandes
empresas, se puede focalizar, por
ejemplo, en los temas de Innovacién
y Tecnologia, mientras que, en

una empresa internacional, que
tiene muy definida su estrategia, su
alcance puede estar orientado a su
penetracion en el mercado (clientes,
prescriptores, reguladores, etc.).

Esta variable casi dicotémica entre
aquellos casos en que el alcance es
genérico y aquellos otros en que el
alcance esta muy focalizado, define
nitidamente dos tipos de Consejos
Asesores.
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Formulacion del propdsito del
Consejo Asesor

Otra variable que discrimina dos
tipos de Consejos Asesores es el
grado de formulaciéon preliminar del
propdsito del Consejo Asesor, en
definitiva, su razén de ser.

Debemos tener en cuenta que los
Consejos Asesores son érganos no
regulados y de naturaleza voluntaria
para las organizaciones. No hay
ninguna obligacién para su puesta
en marcha, por lo que la Direccidon
lo pone en marcha porque le aporta
algun valor.

En el 53,6% de los casos este
propdsito esta definido y se concreta,
por ejemplo, en un Estatuto del
Consejo Asesor o, al menos, se
refleja en la carta de invitacién a los
nuevos potenciales miembros.

Sin embargo, en el 46,4%,
practicamente en la mitad de los
casos, cuando se pone en marcha el
Consejo Asesor o no se tiene claro el
propdsito se basa mas bien en una
intuicion de aportacion de valor, o no
esta claramente explicitado. En estos
casos, lo que hemos observado es
que el propdsito se va construyendo
entre todos de manera evolutiva,

por lo que muy probablemente
dependera finalmente del perfil y los
intereses de sus miembros. FIG. 1

FIG. 1 T

de los casos tienen
un propésito definido

46,4,

no tienen un propoésito
definido
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Grado de formalizacion de las reuniones

Contacto entre reuniones

Coordinacion

En la mayor parte de los casos, la
coordinacion del Consejo Asesor
recae en el propio primer ejecutivo
que decidio su puesta en marcha

y que lo concibe como un 6rgano
informal de caracter consultivo para
apoyar su gestion (estrategia, toma
de decisiones, penetracion en el
mercado, ...). De alguna manera, él
mismo seria el “Presidente” de dicho
6rgano.

En otros casos, el primer ejecutivo
delega en otro directivo de su equipo
la coordinacion o “presidencia” del
Consejo Asesor.

Sin embargo, hay algunos casos en
los que se elige a un miembro del
propio Consejo Asesor que asume
la funcién de “Coordinador” y de
enlace entre los demas miembros del
Consejo y la Direccién. Este modelo,
sin duda inspirado en la figura del
“Lead Director’ de los Consejos de
Administracion, ha resultado muy
atil en opinién de los miembros
entrevistados que han tenido dicha
figura. Este caso tiene mas sentido
en los Consejos Asesores de cierto
tamano, ya que en el caso de tener
pocos miembros, pierde utilidad.

Tamaifo y composicién

Se considera que un Consejo
Asesor eficaz tendria en tornoa 6 6
7 miembros. Algunos entrevistados
prefieren Consejos Asesores
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mas pequefos, con un minimo

de 3 profesionales externos y en
otros casos se apunta a Consejos
Asesores mas amplios en los que se
mezclan profesionales externos con
directivos, aunque el nUmero méaximo
indicado en estos casos no deberia
sobrepasar las 12 personas. FIG. 1

El tamano del Consejo Asesor
es muy importante porque
debe ser un numero que
permita generar la maxima
complicidad de sus miembros
con la empresa y entre ellos
mismos, con aportaciones

de valor equivalentes. En

este sentido, es importante

que en un Consejo todos sus
miembros tengan la oportunidad
de participar. En grupos mas
extensos afloran mas los
liderazgos que pueden eclipsar
a otros participantes. Por todo
ello, un grupo de en torno a 6

0 7 profesionales parece ser el
optimo a juicio de los propios
miembros de Consejos Asesores.

Diversidad de los integrantes del
Consejo Asesor

La casi totalidad de los entrevistados
reconocen la importancia de la
diversidad en la composicién

de los Consejos Asesores. Sin
embargo, creen que esto no se tiene
suficientemente en cuenta en el
momento de su constitucion.

En este punto hay que recordar
nuevamente que los Consejos
Asesores son érganos consultivos,
voluntarios y no vinculantes, por lo
que no hay ningun condicionante
regulatorio sobre criterios de
diversidad a la hora de su
constitucion.

Entre los vectores de
diversidad definidos estaria el
género o el perfil profesional,
aunque también se citan
vectores como la nacionalidad
o la edad.

FIG. 1

Numero de miembros 6ptimo a juicio
de la mayoria de los entrevistados
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3 miembros
£ minimo

14



EL CONSEJO ASESOR | 04 RESULTADOS

Reuniones

Respecto al numero ideal de
reuniones para sacar el maximo
partido al Consejo Asesor, hay
miembros que opinan que es
mejor un Consejo Asesor de pocas
reuniones al ano, por ejemplo, tres
o cuatro al afo, una al trimestre,
incluso en algln caso, se comenta
que seria suficiente con dos o tres.

Sin embargo, hay un gran nimero
que defiende generar una dinamica
de reuniones mucho mas intensa,
con una reunién mensual. La media
estaria entre 6 y 7 reuniones al afo.

Hay miembros que nos indican que
el afo pasado, 2020, ha sido un afio
de muchas reuniones, debido a las
circunstancias adversas generadas
por la pandemia que han tenido un
gran impacto en muchos negocios

y ha obligado a hacer ajustes en la
estrategia en diversos momentos.

En general, los que defienden pocas
reuniones, suelen preferir que éstas
sean extensas, de un dia o de
medio dia, mientras que los que se
decantan por mas reuniones, las
prefieren mas cortas de una hora u
hora y media.

Igualmente, muchos miembros

de Consejos Asesores, destacan
que suele ser practica habitual el
empezar o finalizar las reuniones,

o al menos alguna de ellas, con

un almuerzo en el que se debate
de manera mas distendida lo que
permite conocerse mejor como
grupo. En general, esta practica es
mejor valorada por los hombres que
por las mujeres entrevistadas. FIG. 1

Ambiente de trabajo en el Consejo
Asesor

La préctica totalidad de los miembros
de Consejos Asesores entrevistados
consideran muy relevante que haya
un buen ambiente de trabajo entre
los miembros. Esto es especialmente
importante en un grupo de naturaleza
voluntaria entre las partes. Si en

un Consejo Asesor no existiera un
buen ambiente y los miembros no
estuvieran a gusto, posiblemente
perderian interés por asistir y cumplir
con sus aportaciones, lo que daria
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al traste con los objetivos de dicho
Consejo Asesor.

Por tanto, éste es un punto a tener
en cuenta a la hora de generar una
dindmica de relacién en el grupo.
Es necesario que los miembros

se encuentren comodos y deseen
asistir.

Si, por el contrario, se produjeran
situaciones de tensién o simplemente
la configuracion del equipo no
aportara valor a los propios
miembros, éstos se desentenderian.

Ambas partes, equipo de
profesionales externos y empresa,
mantienen una relacién libre y flexible
que, en el caso de los miembros,
tiene mucho que ver con la dinamica
generada.

Grado de formalizacion de las
reuniones

En todos los Consejos en los que
participan o han participado los 58
miembros entrevistados, existe un
cierto grado de formalizacién de las
reuniones, en lo que respecta a tener
una agenda previa de los temas que
se van a debatir. En muchos casos,
ademas, con aportacion de material
y presentaciones para preparar la
reunion.

Sin embargo, es menos frecuente

la redaccién de actas, siendo éstas
sustituidas por una nota simple de los
puntos acordados o un recordatorio
de las tareas a realizar. En este punto
algun profesional nos ha manifestado
que el realizar actas formales no es
conveniente porque podria implicar
una cierta responsabilidad en la
toma de decisiones, aun cuando esta
claro que el Consejo Asesor no es un
organo formal ni de gobierno, ni de
gestion.

Contacto entre reuniones

Hay unanimidad en las respuestas
de los entrevistados, en todos los
casos hay contactos entre reunion y
reunién.

Este contacto puede ser individual
entre el primer ejecutivo y algun
miembro del Consejo Asesor 0 a

veces, para determinados temas,
se montan reuniones en las que
participan dos o tres miembros del
mismo.

El contacto puede ser presencial
0 a distancia y a propuesta de un
miembro o del primer ejecutivo.

El objetivo de este contacto puede
ser variado, desde trasladar diversos
temas del mercado hacia la empresa,
identificar oportunidades de negocio,
gestiones comerciales concretas,
hasta consultas especificas referidas
a un asunto concreto.

Varios entrevistados consideran
que un Consejo Asesor en

el que la funcién de sus
miembros se limitara a asistir
a las reuniones, perderia
gran parte de su aportacion
de valor. Es mas, consideran
que hay mayor contribucién en
las tareas que realizan entre
reunion y reunién que en las
aportaciones de las propias
reuniones.

FIG. 1 o
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Seleccion de profesionales para
formar el Consejo Asesor

Hay dos métodos para el
reclutamiento de miembros del
Consejo Asesor con practicamente
los mismos niveles de respuesta,
por conocimiento directo del primer
ejecutivo o por referencia de
alguien de su confianza. En nuestra
comunidad de negocios apenas se
ha recurrido a servicios profesionales
para la basqueda de los miembros
de un Consejo Asesor.

Sin embargo, es curioso que cuando
los profesionales han sido invitados
a participar en Consejos Asesores
internacionales, dichos procesos si
fueron gestionados por firmas de
busqueda de profesionales.

Preferencias y motivaciones de
los profesionales para participar
en un Consejo Asesor

Hay una gran diversidad de
respuestas a este tema, aunque las
mas frecuentes fueron:

« Aumentar relaciones de alto
nivel con los directivos de la
compafia y con otros miembros
del Consejo Asesor. Conocer
un nuevo sector o negocio y
hacerlo desde una empresa
concreta.

- La propia satisfaccion de
aportar conocimientos y
experiencias.

- El reto que supone estar al
dia, aprendiendo y recibiendo
informacion relevante.

- Trabajar con expertos de
diferentes perfiles.

Otras respuestas fueron:

« La oportunidad de intercambiar
opiniones de alto nivel

- La visién de negocio que aporta

« Lailusién de formar parte de un
proyecto

- La retribucion percibida

- El prestigio y reconocimiento
que aporta a la carrera
profesional

< Serviria como entrenamiento
antes de formar parte de un
Consejo de Administracién

« Oportunidad de mantener
conversaciones estratégicas

- Prolongacioén de la vida
profesional

- Posibilidad de compatibilizarlo
con otras actividades
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Experiencia previa de los
miembros del Consejo Asesor

Con respecto a qué experiencia
previa es requerida para ser miembro
de un Consejo Asesor, hay cinco
respuestas que concentran muchas
opiniones.

1

. La primera es tener experiencia

como directivo. En algunos
casos se ha comentado haber sido
primer ejecutivo, tener madurez,
Seniority...

. La segunda es tener

conocimiento sectorial o
funcional (como people,
tecnologia, comunicacion, etc.)

. La tercera es tener una vision

amplia y global y mente abierta
a nuevas ideas.

. La cuarta es disponer de una

buena red de relaciones que
se pueda poner al servicio de la
organizacion.

.Y la quinta seria tener

credibilidad y una alta
reputacion profesional y
personal.

Otras respuestas con menor
incidencia fueron:

+ Interés, pasion y ganas

- Independencia econémica,
ausencia de conflicto de interés

- Experiencia y enfoque
internacional

- Formacion financiera, cultura
econdmica

« Capacidad de analisis
+ Experiencia emprendedora

- Entendimiento de la visién de la
propiedad

- Diversidad de perfiles

« Capacidad para debatir con
primer ejecutivo

Skills 4. Hay bastante coincidencia

al senalar la capacidad de
comunicacién. Hay que saber
comunicar con claridad, con

Con respecto a los skills que deben
tener los miembros de Consejos

Asesores, aunque hay una diversidad conviccién, pero sin dogmatismos,
en las respuestas, hay bastante entrando en un debate
coincidencia en citar cuatro como las constructivo con otros miembros
mas importantes: del Consejo Asesor para, entre
1. La primera es tener empatia, todos, llegar a la mejor solucién.
saber ponerse en los zapatos Otros skills comentados son:
del otro, conectar. De hecho, ) .
se nos ha comentado que ha . l\/.lelr]te abierta, flexibilidad,
habido casos de fracasos de vision global
profesionales que no supieron - Independencia de criterio
tener esa capacidad a la hora de ) ] )
asumir este rol, que no supieron + Capacidad de influencia, ser
dejar la “actitud ejecutiva” a atrevido, no "morderse la
un lado y asumir un rol de lengua”, saber discrepar y

discutir con elegancia, tener

asesoramiento. L .
mano izquierda para lidiar con

2. Conectado con esto, la segunda mucho exCEO.
skill mas mencionada es saber ) . .
escuchar para dar opinion. Hay * Humildad, no ser impositivo,

saber dejar a un lado el ego (no

que recordar que los miembros del ) )
se va a las reuniones a lucirse).

Consejo Asesor no tienen voto, por
lo que su valor se transmite por su - Paciencia, sosiego

“voz”. . oo
° - Integridad, principios, lealtad

Lo que aporta un miembro de

. Habilidades analiticas, sentido
un Consejo Asesor es lo que

comun, sensatez, intuicion,

dice, no lo que decide. talento
Tienen que convencer y para ello, + Capacidad de trabajo en equipo
antes tienen que escuchar. - Orientacion a resultados
3. También es importante tener = Equilibrio entre seguridad e
actitud de ayuda, ser generoso en ingenuidad

la aportacién de ideas, implicarse
con el proyecto, estar disponible,
colaborar y ser proactivo.

Anticiparse. C q te r| 0O
5 o O§ cU iormacion seguridad
85 2 -:.2convencer
5§ € entender % g % generoso
=3 contacto equilibrio .5
ersoanyausdg = ganas & integridad ¢
P & hablar O gvision o .
trabajo d) empresa 3 humildad £ Imp icaion

opinién comunlcacmn

CD .
direccion e m pat I a grﬁgnr;:rcmn

aprender-c

U opinion independencia
escucha S 8 'c_ relacional
§ C == (g disponible
L0 "=.—
£ Q O
-0 OO
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Formalizacion de la relacion

En un 77% de los casos la relacion
entre el miembro del Consejo
Asesor y la empresa se formaliza a
través de un contrato mercantil o al
menos a través de un documento
de intenciones. A veces tan solo
es la conformidad de una carta de
invitacién al Consejo Asesor.

Sin embargo, en el 23% de los casos
no existe ninguna formalizacién de la
relacion. FIG.1

Es importante formalizar la
relacion entre la empresa y
los miembros del Consejo
asesor para establecer algunas
limitaciones de la actuacion
del profesional respecto a la
competencia, asi como para
ratificar un compromiso de
confidencialidad, establecer
posibles conflictos de interés
o matizar la politica de
visibilidad publica del rol.

Definicion del periodo de mandato
de los miembros del Consejo
Asesor

En general, no hay un periodo de
mandato definido para los miembros
de los Consejos Asesores que
hemos entrevistado. Sin embargo,
para el 71% si deberia contemplarse
un periodo de mandato que estiman
deberia ser de dos o tres afos con
opcién de renovacion si hay acuerdo
entre las partes. FIG. 2

Este periodo se considera una
buena practica. No obstante, algunos
entrevistados no lo han considerado
necesario porque al ser un 6rgano
informal y flexible, de facto, hay una
renovacién continua de la confianza
en funcién de la aportacion de valor.
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Evaluacion de los miembros del
Consejo Asesor

Salvo en un par de ocasiones, los
entrevistados nos comentan que no
hay un proceso formal de evaluacion
de su actuacion por parte de la
organizacion.

En un caso se produce una
conversacion anual en la que la
empresa expone a cada miembro del
Consejo Asesor sus logros del afio.

En otro caso, de un Consejo Asesor
de fuera de nuestro pais, si existe
un proceso establecido y formal de
evaluacion de los miembros.

Retribucion

En los Consejos Asesores
empresariales es practica habitual
que se retribuya a los profesionales
que lo conforman, existiendo dos
modelos: la retribucion a través de
un fee por reunién o de un fee anual,
abonado mensual o trimestralmente.

La retribucién a los miembros de
Consejos Asesores es inferior a la

de los miembros de Consejos de
Administracién, ya que en aquéllos
no hay responsabilidad legal como

si la hay en éstos. En los Consejos
Asesores retribuidos el fee anual esté
entre los 15.000€ y los 40.000€.

FIG. 3

También hay Consejos Asesores
no retribuidos, es el caso de los
Consejos Asesores de entidades
sin animo de lucro o de algunas
StartUps. En este ultimo ejemplo,
ha habido ocasiones en las que se
ha retribuido el rol con el pago en
acciones de la compania.

También hemos encontrado que a
veces, ademas del fee anual, hay
una retribucién al miembro por
negocio inducido.

FIG. 1
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Denominaciones

Consejo Asesor es la denominacion
mas extendida. A veces se utiliza la
denominacién en inglés: Advisory
Board.

Sin embargo, hay casos en los que
se utilizan otras denominaciones
en castellano o inglés, para hacer
hincapié en algun aspecto de
su propésito. Algunos ejemplos
recogidos son:

« Consejo Profesional

- Comité de Expertos

« Consejo Internacional

« Consejo Asesor Cientifico

« Comité Asesor

« Comité Rector

« International Advisory Board

« Senior Advisory Board

< Advisory Council

« Consejo Consultivo

- Consejo de Estrategia y
Supervision

« Consejo Asesor de Innovacion
Abierta

- Consejo Profesional
- Consejo de Direccion
« Consejo Docente

- Consejo Estratégico

Con respecto a los integrantes,
Miembro del Consejo Asesor es la
denominacién habitual (o en inglés:
Advisory Board Member), aunque en
ocasiones también se utilizan otras
como:

- Senior Advisor
- Corporate Advisor
- Consejero Coordinador

« International Advisory Board
Member

- Consejero no ejecutivo

- Asesor
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En un 71% de los casos las
compafias comunican que disponen
de un Consejo Asesor a través de la
web, de las memorias anuales, etc., y
en el 29% de los casos no lo hacen.

Cuando hemos preguntado las
razones por las que las compainias
no comunican al mercado que tienen
un Consejo Asesor, parece que son
varias: una es que podria trasladarse
al mercado una imagen de debilidad
del propio equipo de gobierno o de
direccién de la compania. Otra (en el

caso de Consejos Asesores con una T
fuerte vocacion hacia el mercado), es 7 1 % ’ @
que consideran que es mas valiosa —

la prescripcion de un profesional de de los casos las

referencia cuando no se le vincula SE’QZ?S”F,'Sﬁe"r??e“E'ﬁa”

con la sociedad. Sin embargo, la Consejo Asesor

practica totalidad de los entrevistados
se sienten mas alineados con una
politica de transparencia.

Lesecc oo,
.

En general, las organizaciones no
dan directrices sobre la comunicacién
que el miembro del Consejo Asesor
puede o no puede hacer de este rol.

En el 90% de los casos los miembros
lo publicitan en sus CVs, o sus
perfiles personales de redes sociales .
profesionales con la denominacion
de “Miembro de Consejo Asesor”.

ecce oo
0o ce,
o o,

de los miembros publicitan
en sus CVs o sus perfiles
personales de redes
sociales su condicion

de miembro de Consejo
Asesor
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Conclusiones

Al no existir reglas en cuanto a su
configuracién y al ser una préactica
relativamente reciente, cada
empresa que lo ha implementado
lo ha hecho por una razén y de una
manera especifica, por lo que no
existe un modelo de referencia. De
hecho, cuando hemos entrevistado
a miembros que han pertenecido a
varios Consejos Asesores, nos han
comentado que son muy diferentes
entre si.

Hemos visto que existen dos
variables que los diferencian: el
alcance que toman y su foco, interno
o externo.

Respecto al alcance, existirian
Consejos Asesores de alcance
amplio, abarcando todos los
aspectos de la empresa, frente
aquellos otros que se focalizan en un
aspecto concreto.

Por otra parte, hay Consejos
Asesores con un foco mas interno,
de contraste de ideas con su equipo
de gobierno y de direccién, y en
otros casos el foco es mas externo
(mercado). FIG. 1

Si cruzamos estas dos variables,
obtenemos los siguientes cuatro tipos
de Consejos Asesores que han sido
descritos en nuestras conversaciones
con los participantes del estudio y
que reflejan los distintos propdsitos
que tienen.

Igualmente, estos diferentes tipos

de Consejos Asesores, determinan
también diferentes perfiles requeridos
para los miembros que los
componen, o incluso puede existir un
Consejo que combine dos 0 més de
los modelos anteriores y que requiera
una combinacién de miembros con
diferentes perfiles.

© AdBoards Classification Model by Exec Avenue

FIG. 1
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Consejo Asesor "'Consultivo"

1. En el primer caso estariamos
ante un Consejo Asesor
“Consultivo”. Seria el caso de
un Consejo Asesor de amplio
alcance y de foco interno.

Los miembros del Consejo
Asesor ayudarian a contrastar
la estrategia, asi como su
organizacion, procesos, etc.

FOCO DE ACTUACION DEL CONSEJO ASESOR

Interno Externo

5 5

Consejo Asesor

General >
Consultivo

O

Reputacional

I :
@)‘ Especifico |---Q 0 e

Facilitador

ALCANCE DEL CONSEJO ASESOR

Consejo Asesor ""Técnico’

2. En el segundo caso
estariamos ante un
Consejo Asesor “Técnico”.
Se focalizaria en el
asesoramiento en un ambito
especifico, como podria
ser la digitalizacion, la
sostenibilidad, o cualquier
otro. Seria similar al anterior
en cuanto a foco, pero en
esta ocasion seria de alcance
especifico.

FOCO DE ACTUACION DEL CONSEJO ASESOR

Interno Externo

5 5

Consejo Asesor
Consultivo

O

General '
Reputacional

- Consejo Asesor
@ ’ Especifico |---Q Té::nico

Facilitador

ALCANCE DEL CONSEJO ASESOR
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Consejo Asesor

Consejo Asesor

Consejo Asesor

Consejo Asesor

o

M

En este caso, el perfil
requerido para sus
miembros seria el de un
estratega, posiblemente
con experiencia previa
en consultoria de
estrategia o en alguna
posicion como primer
ejecutivo. Sus perfiles
seran bastantes
similares a los de un
consejero independiente
de un Consejo de
Administracion.

o

M

El perfil de sus
miembros deberia ser
de un gran especialista,
“gurd”, alguien con

gran experiencia y/o
conocimiento sobre algo
en concreto, cobrando
especial importancia

su independencia. Es,
por ejemplo, el caso de
los Consejos Asesores
de transformacion
digital cuyas ideas
pueden orientar hacia
una estrategia y unas
inversiones muy
importantes que deberan
ser certeras.
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Consejo Asesor ''Reputacional"’

3. En tercer lugar, estariamos
ante un Consejo Asesor
“Reputacional”. Tendria
un foco claramente externo
y basicamente implicaria
vincular la marca de la
empresa con la personal
de los profesionales que lo

conforman. En este caso, la
aportacién no seria tanto de

ideas, sino de marca.

General

@ ' Especifico

ALCANCE DEL CONSEJO ASESOR

—O0

1---O

FOCO DE ACTUACION DEL CONSEJO ASESOR

Interno

5

Consejo Asesor
Consultivo

Consejo Asesor
Técnico

Consejo Asesor "'Facilitador"

4.Y en el cuarto caso,

estariamos ante un Consejo

Asesor “Facilitador”. Que
tendria un foco claramente
externo con objetivos
especificos de prescripcion
comercial o de gestiones
ante otros Stakeholders

importantes para la actividad

de la organizacion.

General

@ ’ Especifico

ALCANCE DEL CONSEJO ASESOR
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—O0

1---O

Externo

o

Consejo Asesor
Reputacional

Consejo Asesor
Facilitador

FOCO DE ACTUACION DEL CONSEJO ASESOR

Interno

5

Consejo Asesor
Consultivo

Consejo Asesor
Técnico

Externo

o

Consejo Asesor
Reputacional

Consejo Asesor
Facilitador

o

M

Los miembros de este
tipo de Consejos deben
ser personas reconocidas
publicamente en la
comunidad de negocios y
en general, en el conjunto
de los Stakeholders de la
organizacion.

Aunque en todos los casos
los consejeros tienen un
impacto sobre la imagen
de la organizacion, por

lo que siempre conviene
analizar su huella
reputacional, en este tipo
de Consejos Asesores, es
todavia méas importante
por su exposicion publica.

o

M

En este caso, el perfil
requerido seria el de
un profesional con
contactos de calidad
en algun mercado,

0 ambito concreto,
como por ejemplo el
regulatorio. Ademas,
seria deseable que haya
realizado funciones de
naturaleza comercial
en su etapa ejecutiva
para la identificacién
de oportunidades y su
traslado a la empresa.
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Finalmente, aunque los Consejos Asesores pueden ser un instrumento para el
crecimiento y la competitividad de todo tipo de companias, cuatro de ellos han
sido reiteradamente mencionados.

En primer lugar, podriamos hablar de StartUps. Nuevas y habitualmente
pequenas companias que se constituyen para hacer un negocio a partir de
una idea. Contar con un buen Consejo Asesor puede ser de grandisimo
valor. Les puede ayudar a conseguir financiacion, buscarles socios, los
primeros clientes... El Consejo Asesor puede ser un instrumento claro de
aceleracion del crecimiento para saltar a nuevas dimensiones en funcién de
los conocimientos, experiencia y relaciones de sus miembros. Posiblemente
en las StartUps, los Consejos Asesores tomaran un poco de los cuatros
tipos de Consejos descritos anteriormente: ayudaran a definir la estrategia,
entraran en aspectos criticos concretos, aportaran con su marca personal a
la reputacion inicial de la compania y facilitaran oportunidades de negocio
concretas.

En segundo lugar, las multinacionales extranjeras que aterrizan en
nuestro mercado. En este caso la estrategia vendra definida; el Consejo
Asesor puede ser de gran ayuda en su implantacién local, en funcién del
conocimiento, experiencia y relaciones en nuestro mercado. En general,
éste sera un Consejo Asesor de foco “externo”, la operativa interna
estara definida globalmente, pero el Consejo Asesor es una gran ayuda
de aterrizaje en el mercado, posiblemente tanto en el nivel genérico-
reputacional, como en la identificacion de oportunidades concretas.

En tercer lugar, las empresas familiares de tamano medio y grande.
Son companias que quieren ir asumiendo principios de buen gobierno
corporativo y profesionalizar su manera de gestionar la empresa. En
muchas ocasiones tienen recelo de incorporar a su gobierno corporativo
profesionales independientes. En estos casos, un Consejo Asesor es un
6rgano de recreacién de un consejo de administracién con profesionales
independientes con los que ir fraguando relaciones de confianza pero sin
perder el control. En este caso el Consejo Asesor suele ser de alcance
amplio (Consultivo-Reputacional).

Y en cuarto lugar nos hemos encontrado con Consejos Asesores en
algunas grandes empresas que, por supuesto, cuentan con Consejos de
Administracion siguiendo las practicas de buen gobierno, pero que han
visto necesario implantar un Consejo Asesor para cubrir alguna faceta
especifica. Es el caso, por ejemplo, de los Consejos Asesores “Técnicos”
para temas como la Digitalizacién y la Tecnologia, los Consejos Asesores
“Internacionales” para apoyar los procesos de aterrizaje en otros
mercados o incluso los Consejos Asesores para un determinado mercado,
siendo en este caso un Consejo Asesor “Reputacional-Facilitador”.
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Conclusions

Due to the lack of rules on the
composition of Advisory Boards, the
Companies choosing to implement
this relatively new practice appointed
specific Boards for specific reasons,
so there is no general Advisory Board
reference model. Our interviews with
former members of several Advisory
Boards confirm that each board is
very different.

We’ve seen that the two
distinguishing variables are: the
scope and the internal/external focus.

For some Advisory Boards the scope
was broad, across all aspects of the
company, while the duties of others
focused on one specific aspect.

Some Advisory Boards have a more
internal focus, on discussion and
sharing of ideas with the company’s
governing bodies and management,
while others have a more external
market-based focus. FIG. 1

Similarly, the different types of
Advisory Boards also determine the
different profiles required of their
members, and some Boards may
be a combination of two or more of
the previous models, and so require
a combination of members with
different profiles.

© AdBoards Classification Model by Exec Avenue

FIG. 1

ADVISORY BOARD SCOPE

execlavenue

A EUROSEARCH COMPANY

Internal

5

O

General

ADVISORY BOARD FOCUS
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Consultative Board

1. The first case would
be the “Consultative”
Advisory Board, which is
a broad scope internally
focused Advisory Board
that provides insight in
discussions of company
strategy, organization and
processes, etc.

ADVISORY BOARD SCOPE

General

—O0

{ @i%ui Specific |---O

Technical Board

2. The second case is the
“Technical” Advisory
Board, that would advise

on a specific area, such as
digitalization, sustainability
or other. Its focus would be
similar to the previous type,
but with a more specific
scope.

ADVISORY BOARD SCOPE

—o0

General

@ Specific |---Q
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ADVISORY BOARD FOCUS

Internal

5

Consultative
Advisory Board

Technical
Advisory Board

External

o

Reputational
Advisory Board

Facilitative
Advisory Board

ADVISORY BOARD FOCUS

Internal

5

Consultative
Advisory Board

Technical
Advisory Board

External

o

Reputational
Advisory Board

Facilitative
Advisory Board

o

M

In this case, the required
profile of members would
be one of strategist,
perhaps with prior
experience in strategic
consulting or in a top
executive position. Their
profiles will be quite
similar to that of an
independent member of
a Board of Directors.

o

M

The member profile for
this type is a specialist,

a “guru”, someone with a
great deal of experience
and/or knowledge

on something very
specfic. In this case,
independence is very
important. This is the case
of Digital Transformation
Advisory Boards,
advising companies on
major strategies and
investments, that must be
the right ones.

26



ADVISORY BOARD | 05 CONCLUSIONS

Reputacional Board

3. Third would be a
"Reputational™ Advisory
Board, with a clearly
external focus that basically
involves linking the

company brand with the ADVISORY BOARD FOCUS (o)
personal brand of certain ) m
professionals. In this case,
the Board’s contribution is @ : The members of this type
more one of brand than of J of Board should be publicly
ideas. recognized members of
Internal Exte_rnal the business community,
3 . and in general, within the
O .
" A company’s stakeholders.
g General F—O Copsultative _ RePutationaI Although board members
a Advisory Board Advisory Board always have a reputational
= impact on the organization,
2 | : and it is advisable to
z s analyze their reputational
8 @s i specific |-+ O Technical Facilitative footprint, it is even more
E ) Advisory Board Advisory Board important for this type of
Advisory Boards, due to

the public exposure.

Facilitative Board

4. And in the fourth case, we
have the "Facilitative™
Advisory Board, whose
focus would be clearly
external, with specific

objectives such as providing ADVISORNVIBOARDIEOCUS (o]
commercial advice T '
and working with other A
stakeholders important to CJ ) e [
the company s aCthlty. prOf”e would be a
Internal External professional with
= high quality contacts
3 O in a given market or
w a specific area, for
Q Consultative Reputational example, in regulatory
o General —QO — .
o Advisory Board Advisory Board matters. In addition,
< it would be desirable
2 | . that he/she has carried
= T out functions of a
o i . Technical Facilitative commercial nature in
s i Specific  |--- : :
§ @) P I---O Advisory Board Advisory Board his/her executive career
with a view regarding

the identification of
opportunities and
transferring them to the
company.
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While Advisory Boards can be tools in growth and competitiveness for all
types of companies, four types were mentioned repeatedly.

First are StartUps. These are usually small recently established
companies, starting up operations to develop an original idea. A good
Advisory Board can add tremendous value for these companies by
advising them on how find financing, partners and their first clients. The
knowledge, experience and relationships of Advisory Board members can
be a clear tool to speed growth and explore new dimensions. Possibly in
Startups, Advisory Boards would be comprised of a combination of the
four types of boards described above: help define strategy, advise on
specific critical aspects, enhance the company’s initial reputation with
their own personal brand, and facilitate specific business opportunities.

The second type is foreign multinational companies entering our market.
In this case, the strategy will have already been defined, and the Advisory
Board’s knowledge, experience and relationships in the local market can
be of great help. This board would generally have an “external” focus

and the internal operations would be defined globally, but the Advisory
Board can be a great aid in ensuring smooth market entry on a general
reputational level, and in identifying concrete opportunities.

Third are medium and large family-owned companies. These are
companies who want to apply the principles of good corporate governance
and professionalize their management practices, but may feel reluctant to
bring independent professionals into their corporate governance bodies.

In these cases, the Advisory Board is a body that recreates the role

of a Board of Directors with independent professionals with whom the
company can establish a relationship of trust, while not losing control. In
this case, the scope of the Advisory Board is usually broad. (Consultative-
Reputational).

And fourth are the Advisory Boards to large companies, which naturally
have their own Boards of Directors following good governance practices,
but have seen the need to appoint an Advisory Board to cover a specific
facet. For example, this is the case of the “Technical” Advisory Boards,
appointed for Digitalization and Technology, and of the “International”
Advisory Boards, for entry in other markets. There are even Advisory
Boards designated for a single specific market, which in this case would a
“Reputational-Facilitating” Board.
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06

Best Practices de

Consejos de Asesores

En este apartado del Estudio, hemos
querido recoger la descripcién

de una serie de casos de buenas
practicas sobre Consejos Asesores
en nuestra comunidad de negocios.

Estos casos han sido identificados
por algunos de los miembros

de Consejos Asesores que han
participado en el Estudio y que se
enumeran en el apartado final de
agradecimientos.

Hemos elegido estos casos en
funcion de su propia diversidad,
habiendo seleccionado empresas en
circunstancias de negocio distintas

y de diversos sectores econémicos
que han conformado Consejos
Asesores con propositos y modos de
funcionamiento muy diferentes entre
si.

El objetivo de este apartado del
Estudio es facilitar al lector y a

los 6rganos de decision de las
empresas, la experiencia de otras
compafias que ya han recorrido un
cierto camino en la utilizaciéon de
Consejos Asesores.
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Esto permitira visualizar su utilidad y
su modo de implementacién.

La descripcion de los casos se ha
hecho a través de un cuestionario
que en cada organizacion ha sido
contestado por el Presidente del
Consejo Asesor o un profesional muy
préximo a la puesta en marcha y
gestién del mismo.

Todos los casos recogidos son
buenos ejemplos de Consejos
Asesores que ademas no han tenido
inconveniente en ser compartidos,
pero no significa que no haya otros
buenos ejemplos en nuestro mercado
que también podriamos haber
recogido en el Estudio.

®

Datos de la empresa

Razones de puesta en marcha
de un Consejo Asesor en la
empresa

®

Descripcién del
Consejo Asesor

» Eleccion y acceso de los
miembros

+ Tamafo y composicion

* Funcionamiento

* Remuneracién

» Evaluacién

» Comunicacion

Logros y conclusiones
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®

Datos de la empresa

ON

Razones de puesta en marcha de
un Consejo Asesor en la empresa

®

Descripcion del Consejo Asesor

Eleccion y acceso de los miembros
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Lider global en gestién de riesgos, En Espafa, tenemos 22 oficinas, con
correduria de seguros y reaseguros, y 1.000 empleados, y trabajamos para el
en soluciones de capital humano 90% de las empresas del Ibex 35

500 oficinas en mas de 120 paises, con
mas de 50.000 empleados.

El Consejo Asesor de AON CONSULTING SERVICES en Espafa es un 6rgano
consultivo, formado por directivos de AON y representantes de clientes y otros
stakeholders relevantes de la organizacion

(Cuadles son las principales tareas que impulsa su Consejo Asesor?
Los objetivos principales son:
+ Debate sobre las tendencias en el area de los Recursos Humanos/

Employee Benefits, para anticipar posibles decisiones estratégicas y dar
respuesta a las necesidades de nuestros clientes

« Deteccién de oportunidades comerciales/venta cruzada

» Recibir feedback de los clientes sobre nuestra propuesta de valor

« Mejorar y ampliar las relaciones con los clientes de AON

« Contar con el input de expertos externos en determinados temas de

actualidad para generar debate y entender cudles son las mejores practicas

(Hay aspectos o dreas concretas en las que el Consejo Asesor aporta mas y mejores
recomendaciones o son aportaciones genéricas?
Las aportaciones de Consejo asesor pueden ser genéricas (por ejemplo, compartir
experiencias de como afrontar la crisis del Covid19), o concretas, abordando

asuntos de actualidad como teletrabajo, diversidad e inclusion, big data, atraccion
de talento, etc...

(Como contactan con los miembros para ofrecerles participar en el Consejo Asesor?
Contactamos con ellos a través de nuestra propia red de contactos

(,Qué experiencias previas valoran més a la hora de escoger a los miembros de su
Consejo Asesor?

Valoramos la experiencia en puestos de relevancia en el mundo de la empresa en
general, y de los RRHH y Finanzas en particular

(Qué cualidades valoran mas a la hora de escoger a los miembros de su Consejo
Asesor?

Experiencia, disponibilidad, expertise.
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Tamarfo y composicion

Funcionamiento

Remuneracién
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(Se suelen tener en cuenta variables de diversidad?

Si. Nuestro Consejo cuenta con un 50% de hombres y 50% de mujeres, y tenemos
miembros de varias regiones dentro y fuera de Espana

(Hay algun periodo de mandato definido?

No

(Cuantos miembros componen el Consejo Asesor?

Actualmente 15 miembros. De ellos, 3 son internos y 12 independientes

(Como de importante es para la empresa que exista un buen ambiente entre los
miembros del Consejo? ;Se trabaja en equipo?

Es fundamental. Se trabaja siempre en equipo

(Qué iniciativas se hacen para fomentarlo?

La personalidad de los miembros es suficiente en si misma para fomentar el buen
ambiente y la colaboracion

(Cuantas reuniones se celebran al afio? ;Con qué periodicidad? ;Qué duracion
suelen tener?

Se celebran 4 reuniones al ano, con periodicidad trimestral. La duracién suele ser
de unas 2 horas, seguidas a continuaciéon de un almuerzo.

(Suele haber contacto entre reuniones?

Si. Compartimos un foro donde publicamos noticias relevantes de AON y de las
organizaciones de los miembros del Consejo

(Quién suele tener la relacion con los miembros del Consejo Asesor? ;jAlgun
miembro hace de Coordinador?

El Presidente hace la labor de coordinacién, pero hay fluidez en la relacion, sin
rigideces

(Estan claramente definidas las tareas y objetivos del Consejo Asesor y de sus
miembros?

Si

(Hay agenda antes de las reuniones?

Si

(Se redactan actas?

Se circulan las presentaciones que se han visto en las reuniones.

,Interactua el Consejo Asesor con diferentes ejecutivos de la empresa o tienen un
unico interlocutor?

La interaccién es natural, sin rigideces. Muchos de los miembros del Consejo son
clientes de AON.

(Coémo tienen formalizada la relacion (contractual) con los miembros Consejo
Asesor?

No hay relacion contractual
(,Qué modelo retributivo siguen?

La participacién en el Consejo Asesor no estd remunerada
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Evaluacién

Comunicacién

Logros y conclusiones
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;. Se hace alguna evaluacién del Consejo Asesor en general o de los miembros que lo
componen?

Se hace de manera informal. El feedback es muy positivo

(Como denominan al Consejo Asesor?

Consejo Asesor

(Cudl es el titulo que se suele utilizar para los miembros del Consejo Asesor?
Miembro del Consejo Asesor

(Suele publicitar la compaiiia la existencia del Consejo Asesor?

No

(Puede mencionar logros concretos que haya obtenido la empresa gracias al Consejo
Asesor?

El Consejo Asesor es un excelente foro de debate, cuenta con miembros de
altisimo nivel y con gran experiencia en diversidad de sectores.
Es un privilegio para nosotros poder contar con su aportacion.

(Cuales han sido sus principales conclusiones?
Es fuente de inspiracién para decisiones estratégicas y nos ha permitido impulsar

la relacién con nuestros clientes. Contar con una perspectiva internacional es muy
enriquecedor, y esta siendo muy util durante la pandemia.

La inclusion en la agenda de cada reunién de una presentacion realizada por un
experto externo fomenta la participacion y dota al Consejo de un capital intelectual
siempre en vanguardia.

No sélo esperamos que AON se beneficie del Consejo, sino que todos y cada uno
de los miembros perciban su participacion como enriquecedora.
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Ayudamos a las empresas a Facturamos casi 1 millén de €.
acompanar a los empleados cuando 14 empleados. Nuestros clientes
son padres. Vendemos programas son los directores de RRHH de las
de servicios online para empleados empresas.

que han tenido un hijo para fidelizar
el talento y hacer de la maternidad
y la paternidad una palanca para la
igualdad.

(Cuales fueron las razones que llevaron a la decision de poner en marcha su Consejo
Asesor?

La razon principal es que tenemos entre nuestros accionistas profesionales muy
buenos que podian aconsejar en la estrategia y la buena marcha del negocio. Y
podiamos aprovechar su know-how para el crecimiento.

(En qué circunstancias cree que es mas necesario y ttil su Consejo Asesor?

Lo veo Util para todo tipo de empresas, pero sobre todo en las StartUps.

(Cuales son las principales tareas que impulsa su Consejo Asesor?

Como dice el propio nombre: asesorar. Nosotros debatimos en el Consejo Asesor
muchos temas de estrategia. Cada uno aporta su visién y procuramos decidir por
unanimidad. También el Consejo asesor a veces nos presenta a gente interesante
con la que llegar a acuerdos de colaboracion.

(Hay aspectos o dreas concretas en las que el Consejo Asesor aporta mas y mejores
recomendaciones o son aportaciones genéricas?

En nuestro Consejo Asesor, hay un miembro experto en StartUps y financiacion,
otro experto en marketing, otro experto en RRHH, un experto legal, un experto

en tecnologia, etc... cada uno aporta en el area que mas conoce. Pero todos
debatimos los temas generales.

(Coémo contactan con los miembros para ofrecerles participar en su Consejo Asesor?
Son accionistas nuestros.

(Qué experiencias previas valoran més a la hora de escoger a los miembros de su
Consejo Asesor?

Sobre todo, su experiencia en un tema concreto.

(Qué cualidades valoran mas a la hora de escoger a los miembros de su Consejo
Asesor?

Valoramos sobre todo afos de experiencia y networking.
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(Se suelen tener en cuenta variables de diversidad?

Afortunadamente, en el Consejo de Administracion somos tres consejeros:

2 mujeres y un hombre. En el Consejo Asesor, da la casualidad que son todo
hombres.

(Hay algun periodo de mandato definido? ;En caso afirmativo de cudnto tiempo?

No hay un periodo definido. En principio es indefinido, mientras ellos quieran.

Tamano y composicién (Cuéntos miembros componen el Consejo Asesor?
El Consejo Asesor lo forman los 3 miembros del Consejo de administraciony 5
miembros mas. En total somos 8.
(Como de importante es para la empresa que exista un buen ambiente entre los
miembros del Consejo? ;Se trabaja en equipo?
Es muy importante y con el tiempo te haces amigo.
(Qué iniciativas se hacen para fomentarlo?
Después de cada Consejo Asesor organizamos comidas para crear mayor vinculo,
en época fuera de pandemia.

Funcionamiento (Cudntas reuniones se celebran al afio? ;Con qué periodicidad? ;Qué duracion
suelen tener?
Se celebran 5 reuniones al ano. Es decir, cada dos meses, menos en verano.
Duran unas 2 horas mas comida en época fuera de pandemia.

(Suele haber contacto entre reuniones?

Para temas particulares, si consultamos a algin miembro del Consejo.
(Quién suele tener la relacidon con los miembros del Consejo Asesor? ; Algin
miembro hace de Coordinador?

Yo, como CEO hago de coordinadora.

(Estan claramente definidas las tareas y objetivos del Consejo Asesor y de sus
miembros?

La verdad es que no son reglas escritas, ni claramente definidas.

(Hay agenda antes de las reuniones?

Si, hay agenda y se informa de toda la marcha del negocio.

JInteractda el Consejo Asesor con diferentes ejecutivos de la empresa o tienen un
tnico interlocutor?

Si, en el Consejo Asesor participa también siempre el Comité Ejecutivo de la
empresa. Somos 5.

Remuneracion (Coémo tienen formalizada la relacién (contractual) con los miembros Consejo
Asesor?

No hay ninguna formalizacion.
(,Qué modelo retributivo siguen?

Al ser accionistas y al ser StartUp, no hay retribucién econémica.
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;. Se hace alguna evaluacién del Consejo Asesor en general o de los miembros que lo
componen?

No

(Cémo denominan al Consejo Asesor?

Consejo Asesor.

(Cudl es el titulo que se suele utilizar para los miembros del Consejo Asesor?
Miembro del Consejo Asesor de BABY FRIENDLY COMPANIES.

(Suele publicitar la compaiiia la existencia del Consejo Asesor?
No.
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seguros

CASER es una compaiiia de seguros
generales (Vida/No Vida), que ademas
opera servicios de residencias,
hospitales y servicios de asistencia
relacionados con la actividad
aseguradora.

CASER

En 2020 tiene unas primas acumuladas
de 1.434 millones de euros, opera

en todo el territorio espanol a través

de mediacién propia, acuerdos con
bancos, grandes cuentas y corredores.
Desde 2020 esta participada en el 70%

Razones de puesta en marcha de
un Consejo Asesor en la empresa
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por el grupo asegurador suizo Helvetia.

(Cudles fueron las razones que llevaron a la decision de poner en marcha un Consejo
Asesor? (En qué circunstancias cree que es més necesario y ttil un Consejo Asesor?

CASER disponia de una experiencia previa en consejos asesores para el
desarrollo comercial de su actividad en zonas de Espafa en las que, por la
concentracion financiera de las antiguas Cajas de Ahorro, habia perdido presencia
(Andalucia y Catalufia). Partiendo de esta experiencia y con un cambio de alcance
(deteccion de la innovacion existente fuera del sector asegurador) la compafia
co-creé un consejo de Innovacion (Consejo Asesor de Innovacion Abierta) con

la colaboracién de Enrique Titos (Consejero Coordinador Externo, profesional

con amplia experiencia financiera, de seguros e innovacion corporativa). El

CAIA esta compuesto por consejeros internos de CASER y consejeros externos
(profesionales de distintos sectores de actividad con experiencia en transformacién
digital, innovacién y tecnologias). Este Consejo tiene el propésito de ayudar a
incorporar la innovacion y las tecnologias mas relevantes para el sector, con visién
de futuro.

(Cudles fueron las razones que llevaron a la decisién de poner en marcha un Consejo
Asesor?

Fundamentalmente para visualizar tendencias y cambios en el modelo de negocio
de la mano de la tecnologia y los nuevos jugadores, y para ayudar a impulsar el
cambio digital/cultural dentro de la compaiia.

(En qué circunstancias cree que es mas necesario y util un Consejo Asesor? ;Hay
aspectos o dreas concretas en las que el Consejo Asesor aporta mas y mejores
recomendaciones o son aportaciones genéricas?

El Consejo Asesor centra su andlisis en la cadena de valor completa de la
compaiiia, priorizando la busqueda de nuevas formas de generacion de negocio,
la eficiencia operativa y la mejora del engagement de cliente. El Consejo Asesor
también aporta un contraste de las iniciativas que la compania impulsa en su plan
estratégico, permitiendo un saludable contraste de visiones y enriquecimiento de
las iniciativas.
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(Como contactan con los miembros para ofrecerles participar en el Consejo Asesor?

Son profesionales conocidos por CASER o por el consejero coordinador, ajenos al
sector seguros, de dilatada experiencia profesional, y cercanos a la innovacion, las
nuevas tecnologias y las dinamicas de cambio dentro de grandes corporaciones.

(Qué experiencias previas valoran mds a la hora de escoger a los miembros de un
Consejo Asesor?

Haber trabajado en corporaciones ayuda a entender como gestionar el cambio.
Experiencia profesional en areas directivas relacionadas con el cambio,
tecnologia, finanzas y emprendimiento. En general, profesionales que hayan
contribuido a la creacion o transformacién de negocios.

(Qué cualidades valoran mas a la hora de escoger a los miembros de un Consejo
Asesor?

Actitud de curiosidad, experiencia relevante y distinta que permita incrementar

la riqueza de enfoques. Deseo de aportar. Capacidad de trabajo en equipo y
desarrollo de relaciones con stakeholders claves dentro de CASER. Personas con
visién multisectorial y de las tendencias que mueven el entorno corporativo actual.

(Se suelen tener en cuenta variables de diversidad?

La diversidad de género no es un factor buscado, aunque si se aprecia su
relevancia en el valor que puede aportar al Consejo Asesor. Se ha buscado mas
la diversidad y heterogeneidad en la procedencia de los consejeros asesores
externos.

(Participa la CNR del Consejo en la designacion de los miembros del Consejo
Asesor?

No. El Consejo Asesor es un consejo consultivo o actividad de asesoria externa
a disposicion de la direccion general y su comité de direccion, cuyos principales
miembros estan presentes o son representados en el CAIA.

(Hay algtin periodo de mandato definido?

No. El CAIA lleva operativo 3 afos, tiene una duracion indefinida, no estan
establecidos alin mecanismos de alteracion en su composicién, aunque puede
que se desarrollen a futuro.

(Cuéntos miembros componen el Consejo Asesor?
14 (6 externos y 8 internos)

(Cémo de importante es para la empresa que exista un buen ambiente entre los
miembros del Consejo? ;Se trabaja en equipo?

Un ambiente de transparencia y honestidad en las deliberaciones es
absolutamente clave. Las iniciativas se lanzan y desarrollan esponsorizadas por
un consejero interno (parte de la compania y miembro del comité de direccion) y
un consejero externo.

(Qué iniciativas se hacen para fomentarlo?

El modelo dual de responsabilidad compartida y la celebracion y seguimiento de
reuniones ad hoc para el desarrollo de iniciativas que se han priorizado.
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(Cuantas reuniones se celebran al afio? ;Con qué periodicidad? ;Qué duracion
suelen tener?

Se celebran 4 reuniones al afio con caracter trimestral, de dos horas de duracién.
(Suele haber contacto entre reuniones?

Si, para que los CAIA trimestrales sean efectivos, los temas se desarrollan y
avanzan en base a contactos y reuniones entre cada CAIA.

(Quién suele tener la relacion con los miembros del Consejo Asesor?

El presidente del CAIA por delegacion del Director General (que asiste a todos
los CAIA) es el Director de Clientes y Grandes Cuentas de CASER, y tiene
encomendada la relacién con los consejeros internos nombrados por CASER. El
Consejero Coordinador Externo hace lo propio con los consejeros externos.

(Estan claramente definidas las tareas y objetivos del Consejo Asesor y de sus
miembros?

Si, existe desde el comienzo del CAIA unos estatutos o términos de referencia del
CAIA que establecen el propdésito, los objetivos y el funcionamiento del CAIA y sus
miembros.

(Hay agenda antes de las reuniones? ;Se redactan actas?

Si. Hay agenda de cada sesion, se prepara documentacion relevante relacionada
y se envia con antelacion, se establecen participaciones y objetivos y se redacta
acta de cada reunion y puntos de accion. Ademas, al inicio de todos los CAIA, se
informa a los presentes de forma ejecutiva, del estado en el que estan las distintas
iniciativas impulsadas.

(Interactia el Consejo Asesor con diferentes ejecutivos de la empresa o tienen un
tinico interlocutor?

Los consejeros externos tienen pleno acceso a los ejecutivos relevantes de
CASER. El consejero coordinador es el punto nodal de contacto para asegurar la
coordinacién cuando ésta es necesaria.

(Como tienen formalizada la relacion (contractual) con los miembros Consejo
Asesor?

Contrato prestacion de servicios
(Qué modelo retributivo siguen?

Retribucion por cada sesion. No hay retribucion ligada a resultados de la
compania.

(Se hace alguna evaluacion del Consejo Asesor en general o de los miembros que lo
componen?

No hay una evaluacién formal hasta la fecha.

({C6émo denominan al Consejo Asesor?

El consejo asesor de denomina Consejo Asesor de Innovacion Abierta (CAIA).
(Cudl es el titulo que se suele utilizar para los miembros del Consejo Asesor?
Consejeros asesores del CAIA.

(Suele publicitar la compaiia la existencia del Consejo Asesor?

CASER no publicita externamente el CAIA. El CAIA si es conocido internamente y
se ha comunicado en CASER.
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(Puede mencionar logros concretos que haya obtenido la empresa gracias al Consejo

Asesor?

Abordar proyectos, ahora en curso, relacionados con el cambio cultural,
transformacion digital, mejoras en la eficiencia operativa, en el andlisis de
oportunidades en nuevos ecosistemas, en la introduccion de pilotos en
tecnologias disruptivas, en el desarrollo de conocimiento y andlisis de iniciativas
emprendedoras (StartUps), estrategia del dato, venture capital, etc.

 Cuales han sido sus principales conclusiones?
(@

Dado que la agenda ejecutiva en CASER es muy demandante y el mercado de
seguros esta siendo alterado por nuevos actores y tecnologias que plantean
nuevos productos y servicios, asi como formas distintas de hacer las cosas, el
CAIA es un érgano importante para CASER para visualizar, discutir e impulsar el
cambio y la innovacién dentro de la compafia.
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FELLOW FUNDERS

FELLOW FUNDERS es una firma
independiente cuya misién es apoyar
a pymes y StartUps en sus planes de
expansion y consolidacion a través de
la busqueda de un modelo 6ptimo de
financiacion.

The Finance Symphony representa

la armonia de los 4 movimientos al
servicio tanto de los emprendedores,
directivos y de sus empresas, como de
los inversores.

Cuales fueron las razones que llevaron a la decisién de poner en marcha un Consejo
Asesor?

Tener un Consejo Asesor que pueda aportar conocimiento y experiencia es de
vital importancia. En un mundo tan cambiante tener la capacidad de anticiparse a
los acontecimientos es basico no solo para cometer los menores errores posibles,
sino también para poder crecer con fortaleza y bajo unos cimientos solidos.

(En qué circunstancias cree que es mas necesario y ttil un Consejo Asesor?
Tener observadores y asesores en la casa, que vean las circunstancias con
objetividad y desde una distancia relativa nos permite tener perspectiva y actuar

con algo mas de claridad. Cuando se hace con asesores externos a la firma los
procesos son mas largos y los resultados no siempre son adecuados.

(Cudles son las principales tareas que impulsa un Consejo Asesor?

Un Consejo Asesor tiene que ser una amalgama de perfiles multidisciplinares,
para evitar tener el foco puesto sélo en una parte de la cadena. No siempre es
facil llegar al nivel que se requiere, como todo en esta vida es un proceso que se
construye con el tiempo.

(Hay aspectos o areas concretas en las que el Consejo Asesor aporta mas y mejores
recomendaciones o son aportaciones genéricas?

No debemos hacer las cosas de forma genérica, hay que aterrizar las cosas,
pero la empresa también necesita sus tiempos de adaptacién, y a medida que

la empresa crece suele ser necesario poner mas foco en areas y materias
especificas.
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(Qué cualidades valoran mas a la hora de escoger a los miembros de un Consejo
Asesor?
Las cualidades que deben tener:

« Buscar personas que quieran aportar

* Que les apasione la materia

* Que su experiencia tanto personal como profesional agregue valor a la

estructura
« Equipo interdependiente y en armonia
* Que estén vinculados al éxito

(Como contactan con los miembros para ofrecerles participar en el Consejo Asesor?
(Participa la CNR del Consejo en la designacion de los miembros del Consejo
Asesor?

En nuestro caso particular, cuando se incluye un miembro éste tiene que ser
aceptado por la mayoria del consejo actual y de los socios de la firma. Incluye
entrevistas personales, y referencias de diferentes miembros de la estructura.

(Hay algin periodo de mandato definido? ;En caso afirmativo de cudnto tiempo?
Para nosotros el mandato es indefinido, esto no es un trabajo esporadico, es
una eleccién de vida. Somos lentos incorporando a gente, pero no buscamos

consultores, buscamos socios que nos acomparen en esta etapa. Si alguno por
motivos de diversa indole decide partir no pasa nada, pero no es el foco.

Las circunstancias cambian, y las necesidades también, todos nos adaptamos

a este mundo cambiante. Nadie de la estructura esta de forma estatica en un
puesto... Buscamos maximizar el valor, y nos adaptamos a las circunstancias del
momento.

(Cuantos miembros componen el Consejo Asesor?

Actualmente nuestro Consejo Asesor tiene 7 personas, mas tres socios (Consejo
de Administracion).

(Como de importante es para la empresa que exista un buen ambiente entre los
miembros del Consejo? ;Se trabaja en equipo? ;Qué iniciativas se hacen para
fomentarlo?

El trabajo siempre es en equipo, pero debido a las circunstancias y buscando
maximizar los recursos y el tiempo, en paralelo hemos montado pequefos grupos
para abordar diferentes materias.

(Cuantas reuniones se celebran al afio? ;Con qué periodicidad?

(Qué duracion suelen tener?

Las reuniones formales son trimestrales, pero las llamadas y reuniones
individuales son mensuales. En este afio 2021, hemos incrementado la frecuencia
a bimensual, pero no deberia ser la tonica para los proximos afos. Otra cosa, es
que si sigamos con los grupos reducidos mensualmente.

(Quién suele tener la relacidon con los miembros del Consejo Asesor?
(Algin miembro hace de Coordinador?

La relacion y la coordinacion la realiza el CEO, pero todos los socios pueden
solicitar subir cosas al consejo asesor... Es mas, lo hacemos habitualmente.
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(Estan claramente definidas las tareas y objetivos del Consejo Asesor y de sus
miembros?

Este afo 2021, tienen roles mucho mas definidos, la empresa lleva cuatro afios
creciendo a triple digito, y debemos seguir las cosas en juego corto.

(Hay agenda antes de las reuniones? ;Se redactan actas?
Cada reunioén tiene su agenda y su acta posterior.

(Interactuia el Consejo Asesor con diferentes ejecutivos de la empresa o tienen un
tnico interlocutor?

Los miembros del Consejo Asesor, interactian con todos los socios de la
empresa.

Remuneracion (Coémo tienen formalizada la relacién (contractual) con los miembros Consejo
Asesor?

El Consejo Asesor no tiene una retribucién, lo que tiene son acciones de la
compania a un precio inferior al de mercado.

(Qué modelo retributivo siguen?

Para este afio 2021 y posterior, lo que hemos incorporado es que también tengan
derecho a acciones liberadas en base a hitos convertibles a cierre de ano.

Logros y conclusiones

(Cuéles han sido sus principales conclusiones?

Mi principal conclusién es que el talento humano es la materia prima sobre la
que se construye una empresa, todas las piezas de una cadena de valor son
necesarias. El Consejo Asesor nos ha permitido tener unos cimientos solidos y
robustos a la vez que nos ha ayudado a crecer mas rapido que el mercado y nos
ha permitido hacernos challenge mes a mes...
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HOMESERVE SPAIN

Ingresos 225M€ EBIT 30M€,
empleados 1600

Empresa dedicada a la
comercializacién de contratos

de seguros y de servicios de
mantenimiento del hogar, asi como a
la reparacion, y matenimiento de los
mismos, tanto para nuestros propios
contratos como para terceros.

Clientes: compariias de energia, agua
y telefonia; companias de seguros y
particulares.

; Cuales fueron las razones que llevaron a la decision de poner en marcha un Consejo
(&) ~
Asesor?

HOMESERVE SPAIN pertenece a un grupo multinacional de origen britanico
cotizado en Bolsa. El modelo de funcionamiento es “federal”, con una importante
independencia en la toma de decisiones de cada uno de los paises.

Por ello, nos enfrentamos a la necesidad de cumplir con los requerimientos

de nuestros accionistas por ser una compafia cotizada (compliance, buen
gobierno, rentabilidad, etc.) al tiempo que adaptamos el negocio core del Grupo
a las especificidades locales. Representantes de nuestro pais, conocedores

del funcionamiento de compariias cotizadas, permiten aportar un criterio
independiente que ayuda a conseguir los objetivos més eficientemente, evitando
fricciones entre el equipo ejecutivo y los accionistas.

Adicionalmente, funcionan como un sistema de incentivacion y reto, con la libertad
y la frescura de quién, conociendo la estrategia del negocio, no ve sus opiniones
condicionadas por el dia a dia o el uso y la costumbre de la empresa.

También son embajadores de la marca y colaboran en el desarrollo del negocio de
ésta, abriendo mercado o aportando potenciales clientes.

(Como contactan con los miembros para ofrecerles participar en el Consejo Asesor?
Los miembros del Consejo Asesor son reclutados a través de headhunters
especializados. Se busca experiencia como altos ejecutivos en empresas
vinculadas a nuestros sectores de actividad o con experiencia en alguno de los
proyectos o retos a los que se va a enfrentar HOMESERVE SPAIN.

(Qué experiencias previas valoran mas a la hora de escoger a los miembros de un
Consejo Asesor?

Ademads de la experiencia ejecutiva, se valora su conocimiento del &mbito
multinacional, su seniority y su reconocimiento en el mercado.
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(Qué cualidades valoran mas a la hora de escoger a los miembros de un Consejo
Asesor?

A este conocimiento técnico/ experiencia se le afade una valoracién del potencial
encaje personal con el resto de los miembros del Consejo Asesor y con la
personalidad de la empresa.

(Se suelen tener en cuenta variables de diversidad?
Se valoran aspectos relacionados con la diversidad especialmente de género, si

bien no hay un requerimiento especifico al respecto. El criterio principal es la valia
del candidato.

(Participa la CNR del Consejo en la designacion de los miembros del Consejo
Asesor?

La eleccion de los miembros del Comité Asesor recae en el CEO de la compania
compartida con el Comité Ejecutivo del Grupo.

(Hay algun periodo de mandato definido? ;En caso afirmativo de cudnto tiempo?

No existen periodos de mandato predefinido si bien el modelo de colaboracion es
anual renovable. El periodo medio de colaboracién supera los cinco afnos.

(Cuantos miembros componen el Consejo Asesor?

El Consejo Asesor esta compuesto por seis miembros del equipo ejecutivo,
dos miembros del Comité Ejecutivo del Grupo y tres Consejeros No ejecutivos
externos.

(Como de importante es para la empresa que exista un buen ambiente entre los
miembros del Consejo? ;Se trabaja en equipo?

El buen ambiente es absolutamente primordial, ya que el nivel de exigencia es
importante y debe existir la confianza para retar, discutir, disentir o alertar entre
todos los miembros del Consejo Asesor y que inmediatamente podamos seguir
construyendo juntos, de forma positiva el futuro de la empresa.

(Qué iniciativas se hacen para fomentarlo?
Desde la empresa se promocionan situaciones en las cuales los Consejeros y los

directivos de la empresa puedan pasar tiempo de ocio juntos para incrementar su
conocimiento personal (comidas, reuniones de directivos, convenciones, etc)

(Cuantas reuniones se celebran al afo? ;Con qué periodicidad? ;Qué duracién
suelen tener?

El Consejo Asesor se reune cinco veces al afo (cada dos meses, salvo en verano)
y la duracién suele ser de entre tres y cinco horas, dependiendo del orden del

dia. Las fechas y su duracion se comunican antes de comenzar el ejercicio.

Una semana antes del Consejo se distribuye el orden del dia y se reparte la
informacion necesaria para el buen funcionamiento de la reunién. Posteriormente
se remite el acta y las tareas acordadas en el mismo.

(Suele haber contacto entre reuniones?
Los contactos con los consejeros son muy frecuentes habiendo comunicaciones

al menos una o dos veces al mes, al margen de las reuniones del Consejo
propiamente dichas.

(Quién suele tener la relacidn con los miembros del Consejo Asesor?

(Algun miembro hace de Coordinador?

El contacto suele ser a través de cualquiera de los miembros del equipo ejecutivo
de la compania o del Grupo y dado que algunos consejeros participan en Comités
internos (i.e. Comité de compliance), también con otros miembros del equipo
directivo de la empresa.
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(Estan claramente definidas las tareas y objetivos del Consejo Asesor y de sus
miembros?

El Consejo Asesor tiene unos Terms of Reference, perfectamente definidos y en el
contrato de cada uno de los miembros de Consejo Asesor se definen las tareas y
objetivos de cada uno de ellos.

Remuneracion (Coémo tienen formalizada la relacién (contractual) con los miembros Consejo
Asesor?
Los miembros del Consejo, bien a titulo personal, bien en representacion de una
empresa, suscriben un acuerdo anual renovable con HOMESERVE SPAIN.
(Qué modelo retributivo siguen?
El modelo retributivo se basa en un importe anual independientemente del numero
de sesiones que haya en un afo concreto.

La retribucion de los consejeros es una cantidad a tanto alzado y por tanto no se
generan dietas. En caso de que las sesiones tuvieran lugar fuera de la sede social
de HOMESERVE ESPANA la compaiiia se hace cargo de todos los gastos de
desplazamiento y estancia.

Evaluacion . Se hace alguna evaluacion del Consejo Asesor en general o de los miembros que lo
componen?

El CEO de la compaiiia reporta anualmente al Comité Ejecutivo del Grupo sobre el
funcionamiento del Consejo Asesor y la aportacién de cada uno de sus miembros.

Comunicacion (C6émo denominan al Consejo Asesor?

El Consejo Asesor de HOMESERVE SPAIN se denomina “Consejo Estratégico”
y sus miembros se conocen como “Consejeros Ejecutivos” (Execs) en el caso de
directivos de la empresa y “Consejeros no Ejecutivos” (Non Execs) en el caso de
externos.

(Suele publicitar la compaifiia la existencia del Consejo Asesor?

La compania publica en prensa y redes los nombramientos de los consejeros.

Logros y conclusiones

(Puede mencionar logros concretos que haya obtenido la empresa gracias al Consejo
Asesor?

* Incremento en la ambicion de los planes y proyectos de la empresa.

» Mejora en el entendimiento de la “situacion pais” por parte de los accionistas.

« Mayor desarrollo del negocio y captacion de nuevos partners.

» Mejora de la imagen de la compaiiia.

« Mejoras en los procesos de eleccién e implantacion de sistemas

informaticos.
* Mejoras en la calidad de productos y servicios.
* Mejoras en compliance.

(Cuadles han sido sus principales conclusiones?

Sin duda, un Consejo Asesor es el perfecto acompanamiento del CEO,
incrementando la lucidez de las decisiones, ampliando la visién del negocio y
definiendo la estrategia con la solidez que da un grupo de gente inteligente y

preparada retando constantemente el status quo de la compafia: “discutir para
avanzar y no para ganar”.
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®

Datos de la empresa

ISS FACILITY SERVICES es una
empresa que conecta personas y
lugares, de forma responsable y
sostenible, a través de la prestacion
directa de muy diferentes servicios
como la limpieza y workplace, servicios
técnicos y auxiliares, restauracion,
seguridad, etc. Mas de 30.000
empleados.

Razones de puesta en marcha de
un Consejo Asesor en la empresa

Asesor?

ISS FACILITY SERVICES

Banca, Sanidad, Industria, Tecnologico,
Farmacéutico, etc. con especial foco
en los grandes clientes, sin perder

la excelencia en el detalle, en la
integracion de servicios y en hacer
mas comodo y facil el éxito de nuestros
clientes.

(Cuadles fueron las razones que llevaron a la decisién de poner en marcha un Consejo

La necesidad de un profundo y contrastado compromiso de liderazgo y reputacion
en el sector servicios, en la sociedad en general y como ayuda a nuestro Comité
Ejecutivo en su toma de decisiones. Todo ello nos exigia un mayor alcance de
nuestra percepcion de los asuntos en los que nos desarrollamos como empresa,
en nuestras necesidades internas, de nuestros clientes y, fundamentalmente, del
gran numero de personas que componemos ISS.

(En qué circunstancias cree que es mas necesario y util un Consejo Asesor?

Toda empresa con metas y retos estratégicos, orientados a resultados, debe de
estar abierta a recibir, de personas relevantes, experimentadas y sensibles a la
filosofia de la misma, opiniones y razones para poder superarse.

(Cuales son las principales tareas que impulsa un Consejo Asesor?

Su objetivo es el conocimiento, analisis y la valoracion de todo aquello que el
Comité Ejecutivo tenga necesidad de contrastar. ISS FACILITY SERVICES les
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ofrece una total transparencia de nuestra gestion, sin fronteras ni limites, pues lo
consideramos un importantisimo érgano de exposicion y apoyo, que nos hace, sin
duda alguna, mas completos en nuestra necesidad de relacionarnos a largo plazo
con nuestros empleados y clientes, ya que, precisamente, ISS conecta personas y
lugares.

(Hay aspectos o dreas concretas en las que el Consejo Asesor aporta mas y mejores
recomendaciones o son aportaciones genéricas

ISS expone, sin cortapisas, los mas diversos asuntos en tres areas diferentes,
como son Clientes, Finanzas y, quiza, con mayor interés, las Personas, nuestra
Cultura y nuestros Valores, que luego trasladamos a nuestros clientes y a la
sociedad, sin olvidar que es nuestro presidente ejecutivo, como presidente del
Consejo Asesor, quien muestra un especial interés en la labor de ayuda y apoyo
que nos presta el Consejo.
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®

Descripcion del Consejo Asesor

Eleccion y acceso de los miembros

Tamaro y composicion
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(Como contactan con los miembros para ofrecerles participar en el Consejo Asesor?
ISS da una gran relevancia a Relaciones Institucionales y nuestro director, que
trabaja en absoluta coordinacion con nuestro Comité Ejecutivo, aporta un valor
afadido a la proposicion, cuidado y seguimiento del Consejo y sus miembros,

ya que, a su vez, es el Secretario General del mismo. Tras la proposicién del
candidato, es el Comité Ejecutivo el érgano que da su aprobacion.

(Qué experiencias previas valoran mas a la hora de escoger a los miembros de un
Consejo Asesor

Su gran reputacién y experiencia, asi como la brillantez de su desempefio, son la
base sobre la que se comienza a valorar a nuestros consejeros, pero es su lado
humano lo que més apreciamos en ISS FACILITY SERVICES. Nuestro principal
capital son las personas, con las que contamos para prestar nuestros servicios de
forma sostenible y ese es el eje sobre el que pivota toda la empresa, y con ella, la
satisfaccién de nuestros clientes.

(Qué cualidades valoran mas a la hora de escoger a los miembros de un Consejo
Asesor?

Innovacién, integridad, sencillez, generosidad, transparencia, ganas de aportar y
una vision especial de las relaciones empresariales y humanas, pues son éstas las
que marcan nuestra diferencia en nuestro cometido empresarial. Nos corresponde
y es nuestro reto hacerles comprender y querer nuestra empresa y nuestras
metas. Si asi lo pudiéramos expresar, que se enamoren de lo que hacemos, pues
es la unica forma de sacar lo mejor de ellos.

,Se suelen tener en cuenta variables de diversidad?
Sin lugar a duda. Nuestra empresa es tan diversa como la sociedad en la que nos
movemos, por lo que necesitamos que nuestros consejeros, donde hay mayoria

de mujeres, son de muy diferentes perfiles profesionales, pues también habran de
querer ayudarnos en ese objetivo.

(Hay algun periodo de mandato definido? ;En caso afirmativo de cudnto tiempo?

Aunque nuestro Reglamento de Régimen Interno determina un periodo minimo
de dos anos, no lo hace asi con el maximo de permanencia. Nuestros consejeros
mejoran con cada convocatoria y su valor para nosotros, todavia mas. Son
nuestros amigos, nuestros confidentes, nuestros hermanos “mayores”, por hacerlo
mas entendible, y no queremos que se vayan.

(Cuantos miembros componen el Consejo Asesor?

Cinco consejeros externos y nuestro Comité Ejecutivo, constituido por el
presidente ejecutivo (presidente del Consejo), y los directores generales de las
areas de Comercial y Marketing, Econémico y Financiero, y el de Personas y
Cultura.

(Coémo de importante es para la empresa que exista un buen ambiente entre los
miembros del Consejo? ;Se trabaja en equipo?

Es precisamente esa cualidad humana lo que buscamos en ISS FACILITY
SERVICES, la que garantiza el buen ambiente y armonia entre ellos y nuestro
Comité Ejecutivo. No puede faltar la sintonia, aprecio, respeto e incluso
admiracion por lo que cada uno de ellos puede aportar al Consejo. Son ellos los
que construyen el Consejo, de ahi la necesidad de una buena eleccion.
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Funcionamiento
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(Qué iniciativas se hacen para fomentarlo?

Si has elegido bien, las iniciativas son nuestra transparencia, la mas completa
informacién, los valores y metas de ISS que, por duras y ambiciosas, estan
basadas en la calidad humana y en los muy diferentes servicios que prestamos
con pasion a clientes cada vez mas exigentes, a los que tenemos que facilitar la
vida, contribuyendo asi a su propio éxito, igual que al nuestro. No sentimos que
nuestros consejeros son extranos y fomentamos su vinculacion y participacion en
nuestros eventos directivos, bien presencial o virtualmente.

(Cuantas reuniones se celebran al aiio? ;Con qué periodicidad?

(Qué duracion suelen tener?

Cuatro anuales, uno por trimestre. Dan comienzo sobre las 10.00, finaliza a las
13.45h, seguido de un almuerzo absolutamente distendido donde aprovechamos
para conocernos, cada dia un poco mejor en el aspecto personal.

(Suele haber contacto entre reuniones?

Si, de forma natural y para cualquier asunto que sea de interés o urgencia para el
Consejo. Nuestra relacion es muy proxima, aunque de un gran respeto por ellos y
por el valor que aportan a ISS.

(Quién suele tener la relacidon con los miembros del Consejo Asesor? ; Algin
miembro hace de Coordinador?

El secretario general es el principal conductor del Consejo y aunque el
Reglamento de Régimen Interno prevé la posibilidad de un Consejero Coordinador,
el secretario accede a cualquiera de sus integrantes. La fluidez suele ser una de
las principales caracteristicas de una buena empresa y, como no, de un buen
consejero.

(Estan claramente definidas las tareas y objetivos del Consejo Asesor y de sus
miembros?

Aunque nuestro Reglamento del Régimen Interno lo define en su articulo
“Funciones y facultades del Consejo Asesor”, la experiencia demuestra que el
tiempo y la buena eleccién de los consejeros hace de dicho articulo una guia de
presentacién que, de forma natural y sin salir de la racionalidad en la dindmica
empresarial, se adapta a sus circunstancias y necesidades, volviendo a su
contenido, de forma igualmente natural.

(Hay agenda antes de las reuniones?
Nuestra agenda, aunque abierta a la consecucion de la maxima intervencién de
los Consejeros Externos, marca unos tiempos de intervencién para cada uno

de los miembros del Comité Ejecutivo de ISS FACILITY SERVICES y de su area
correspondiente, asi como del presidente ejecutivo.

(Se redactan actas?
Si, cada celebracién conlleva un acta, con el orden del dia que se establecié para

el Consejo en cuestion y de un resumen de las intervenciones y aportaciones
realizadas en cada punto.

(Interactua el Consejo Asesor con diferentes ejecutivos de la empresa o tienen un
tnico interlocutor?

En ISS FACILITY SERVICES buscamos una plataforma de exposicion y
asesoramiento para todos y cada uno de los miembros de nuestro Comité
Ejecutivo, en el que, aun actuando como uno solo, estan representadas las
principales areas de la empresa que, como tales, piden y disfrutan de los
consejeros y sus buenas reflexiones, con las que crecemos en cada convocatoria.
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Remuneracién

Evaluacioén

Comunicacion

Logros y conclusiones
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(Como tienen formalizada la relacion (contractual) con los miembros Consejo
Asesor?

Tras un estudio y aprobacién del candidato, se les entrega para su firma el
Reglamento de Régimen Interno.

(Qué modelo retributivo siguen? ;Por sesién? / ;Por periodo?

La retribucion esta ligada a la asistencia a cada uno de los consejos.

(Se hace alguna evaluacion del Consejo Asesor en general o de los miembros que lo
componen? En caso afirmativo, ;Quién realiza esta evaluacion?

El Comité Ejecutivo de ISS esta formado por personas, profesionales con
muchos afos de experiencia y entrega a la empresa y sus metas, con una fuerte
vinculaciéon y compromiso con nuestros compaferos, que suman varias decenas
de miles. Ese compromiso y la continua ilusion por mostrar a nuestros consejeros
externos los avances y situacion trimestrales les sitla, necesariamente, en un
plano de observacion relevante, ya que de ellos no esperamos aplausos, sino su
valoracion y critica constructiva para cada asunto. Es una evaluacién continua,
fluida y de absoluta confianza, de ahi la importancia en su eleccién.

(Como denominan al Consejo Asesor?

Consejo Asesor.

(Cudl es el titulo que se suele utilizar para los miembros del Consejo Asesor?
Consejeros.

(Suele publicitar la compaifiia la existencia del Consejo Asesor?

En caso afirmativo ;jen qué medios? (pagina web, redes, medios de comunicacion)
Si, al Comité de Direccién y en general a todos los directivos de ISS, pero al ser
conceptuado como un 6rgano discrecional de caracter interno, no se pretende
mayor reconocimiento que el de un servicio innovador, comprometido, con valor
anadido, seguro e inteligente. El Consejo, como tal, forma parte de esa discrecion.

(Puede mencionar logros concretos que haya obtenido la empresa gracias al Consejo
Asesor? ;Cuales han sido sus principales conclusiones?

Su constitucion fue un acierto para ISS y seguimos creciendo en nuestra ilusion
por exponer al Consejo nuestras ideas, inquietudes y necesidades, asi como
nuestros incesantes retos y metas. Ellos, mejor que nadie, pueden hablar de y

en beneficio de nuestra compafia, al estar puntualmente informados de lo que
hacemos para conseguir hacer de este un mundo mejor.
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Datos de la empresa

MAPFRE

Razones de puesta en marcha de
un Consejo Asesor en la empresa

®

Descripcion del Consejo Asesor

Eleccion y acceso de los miembros
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Con cerca de 90 anos de historia, Asimismo, cuenta con una red de

26 millones de clientes, mas de 79.000 intermediarios y 5.100 oficinas
34.000 empleados y presencia en en todo el mundo. En 2019 el grupo
los 5 continentes, MAPFRE es la alcanzd unos ingresos por valor de

aseguradora de referencia en Espafiay  28.472 millones de euros y un beneficio
el tercer grupo asegurador de América de 609 millones.
Latina.

' Cuales fueron las razones que llevaron a la decisién de poner en marcha un
¢
Consejo Asesor?

MAPFRE esta desarrollando su actual Plan estratégico 2019-2021 que se vertebra
entorno al concepto de Transformacion a través de una ambiciosa agenda que le
permite responder a la velocidad de los cambios del entorno, adelantarse a las
necesidades de los clientes y mantener su elevada competitividad en el sector.

MAPFRE considera la transformacién como un elemento transversal, que va

mas alla de la digitalizacion y que necesariamente debe estar presente como

un acelerador en todos los ambitos de la organizacién. Pero es evidente que la
tecnologia, la innovacién y la digitalizacién son palancas claves en este enfoque vy,
por ello, el Consejo de Administracién de MAPFRE acord6 en septiembre de 2020
la creacion de un Consejo Asesor de Tecnologia, Innovacion y Transformacién,

un nuevo 6rgano de caracter consultivo, que tiene como funcién principal prestar
asesoramiento a los 6rganos de gobierno de MAPFRE sobre decisiones en
materia de tecnologia, innovacién y transformacion.

Este Consejo Asesor se acuerda por el maximo érgano de gobierno de MAPFRE,
el Consejo de Administracion. El Consejo Asesor esta presidido por Antonio
Huertas, presidente de MAPFRE y como vocales participan tres ejecutivos de

la compania y cuatro expertos externos. Estos Ultimos han sido incorporados

por su amplisima y contrastada experiencia profesional en gestion tecnolégica,
transformacion e innovacion.
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Funcionamiento

Evaluacién

Comunicacién

Logros y conclusiones
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El Consejo cuenta con ocho miembros en la actualidad:
Presidente: Antonio Huertas, presidente de MAPFRE
7 Vocales:

Externos:
» Rosa Garcia, expresidenta de Siemens Espafna y ex directora general de
Microsoft

» Bernardo Hernandez, exdirectivo global de Google y emprendedor
» Juan Pedro Moreno, expresidente de Accenture Espana
« Benito Vazquez, fundador y ex CEO de Everis.
Ejecutivos de MAPFRE:
+ José Manuel Inchausti, vicepresidente de MAPFRE y CEO de Iberia
« Francisco Marco, consejero-director general de Soporte a Negocio

+ José Antonio Arias, Chief Innovation Officer y maximo responsable de
MAPFRE OPEN INNOVATION la plataforma de innovacion abierta de la
compainia, que ejerce como secretario del consejo

Para desarrollar su funcién consultiva, este Consejo Asesor tiene como objetivos:
« Analizar los principales planes estratégicos y operativos relacionados con
tecnologia, transformacion e innovacion desarrollados por el Grupo
« Plantear propuestas para ser presentadas al Consejo de MAPFRE

« Elaborar un informe anual sobre aspectos estratégicos esenciales para el
mejor desarrollo tecnolégico de la compafnia, con especial incidencia en
aquellos que deban ser reforzados o reorientados.

La aprobacion de la remuneracion y la evaluacién del desempefio del Consejo
Asesor son competencia del Consejo de Administracion

Nota de prensa hecha publica por MAPFRE el dia de la creacion del Consejo
Asesor, 28/9/2020:

https.//noticias.mapfre.com/consejo-asesor-tecnologia-innovacion-transformacion/

El Consejo Asesor es de reciente creacion (septiembre de 2020) pero en MAPFRE
este paso se ha dado desde la conviccion de su Consejo de Administracion de que
la experiencia y perfil de los profesionales que lo conforman sera un gran aliado
para la capacidad de decision estratégica del grupo.
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Agradecimientos

Este primer Estudio sobre Consejos
Asesores ha sido posible gracias al
apoyo y la colaboraciéon de muchos
profesionales que desinteresadamente
nos han aportado sus reflexiones e
ideas a partir de su experiencia como
miembros de Consejos Asesores.

Con todos ellos estamos en deuda:

Francisco Abad

Ramoén Adell

Silverio Agea Rodriguez
Mar Alarcén

Javier Amo

Juan Arena

Mario Armero

Monica Bachiller

Angel Barbero

Carlos Beldarrain

José Maria Beneyto
Xavier Brossa

Jaime Bustillo

Miguel Canalejo
Macarena Cassinello
Albert Collado

Pedro Cordero Pérez
José F. Estévez

Emma Fernandez
Socorro Fernandez Larrea

Celestino Garcia

Susana Garcia

Ana Garcia Fau

Juan Gascon Cénovas

Elena Gil

Maria Eugenia Girén Davila
Elena Gémez del Pozuelo
Laura Gonzalez-Molero
Javier Guijarro Zarcefio
José Maria Jord4 Poyatos
Inés Juste Bellosillo

Rafael de Lecea

Marfa Lizarraga Lacalle
Jesus Lopez Zaballos
Fernando Lucero

Manuel Martin

Carlos Martin-Merino
Eduardo Martinez

Isabel Martinez Torre-Enciso
Emilio Moraleda

Pedro Navarro

Aldo Olcese

Carmen Panadero

Manuel Pimentel Siles
Mariola Pina

Elena Pisonero

Alejandro Pocifia

Adolfo Ramirez Morales
Fernando Roses

[figo Sagardoy

Olga San Jacinto

Enrique Sanchez del Villar
Victor Serrdn-Pagan Fuentes
Dulce Subirats

Sergio Talarewitz

Julia Téllez

Enrique Titos

Muriel Uzan

En segundo lugar, queremos
agradecer a la direccion de las
empresas que desinteresadamente
han querido divulgar su experiencia
como un caso de éxito de Consejos
Asesores y a los profesionales que
han cumplimentado las fichas de
recogida del caso.

Pablo Plaza Mayor

Francisco Mariscal

Presidente del Consejo Asesor de
AON CONSULTING SERVICES

Elena Gomez del Pozuelo
Fundadora y CEO de BABY FRIENDLY
COMPANIES (BEBE DE PARIS)

German Bautista Chamizo
Director de Clientes y negocio de Grandes
Cuentas de CASER

Lidia Urquidi Escribano

Direccion de Clientes, Producto y
Digitalizacion - Transformacién Digital
de CASER

Enrique Titos Martinez

Consejero Coordinador del CAIA

(Consejo Asesor de Innovacion Abierta)
de CASER

CEO de FELLOW FUNDERS

Fernando Prieto Gibello
Consejero Delegado - CEO de
HOMESERVE SPAIN

Jacobo de Saavedra

Secretario General del Consejo Asesor y
Director de Relaciones Institucionales
de ISS FACILITY SERVICES

Eva Piera
Directora General de Relaciones Externas
y Comunicaciéon de MAPFRE

Jaime Solis
Director de Relaciones Institucionales
de MAPFRE

Igualmente, nuestro agradecimiento a:

Asociacion Espafiola de Directivos (AED) y a un nutrido grupo de profesionales
certificados del Instituto de Consejeros y Administradores (IC-A) por su apoyo a la

iniciativa.

También queremos dar las gracias a:
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La direccién de STEELCASE en Espaifia que nos ha cedido la imagen de uno de sus
productos estrella para la portada de nuestro Estudio. Concretamente, se trata de la

silla SILQ, disefiada por el equipo de James Ludwin. VP DE GLOBAL DESIGN &
ENGINEERING de la compafiia. Esta silla es de perfil elegante y permite sentirse comodo
de forma inmediata por lo que nos ha parecido que era el mejor icono de los Consejos

Asesores.
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Exec Avenue es, desde hace casi 50 anos, una de las primeras firmas
especializadas en la alta direccion de las empresas. Ofrecen servicios de
blusqueda de directivos, consultoria de direccién, interim management y board
services. Exec Avenue ayuda a las empresas a afrontar sus principales retos en
los diferentes momentos de crecimiento, transformacion, crisis o sucesion.

Con un equipo de socios que cuentan con una amplia experiencia en la gestion
del talento y del cambio, ofrecen, a nivel internacional, una comprension
estratégica de la evolucion de los mercados, gran capacidad de analisis

y un enfoque profesional y global de las situaciones, asi como una gran
complementariedad de especializaciones sectoriales.

A través de su practica de Board Services, Exec Avenue ayuda a sus clientes
a atender a nuevos temas desde la definicién del propésito empresarial, la
cultura, la equidad, la diversidad y la sostenibilidad. Temas que incluso hoy es
conveniente reportar desde los érganos de gobierno.

La oferta de asesoramiento de Exec Avenue a los Consejos de Administracién
incluye:

* Ayuda en la constitucién y configuracion de Consejos de Administracion y sus
comisiones

» Busqueda de consejeros independientes

» Evaluacion anual del Consejo

 Andlisis del mapa de las competencias del Consejo

 Retribucion de consejeros y altos directivos

» Asesoramiento a la CNR de la politica de retribucién de la empresa

 Elaboracion de contenidos para las Memorias de Informacion No Financiera de
aspectos relacionados con Personas y Talento

» Due diligence de Consejos de Administracion y Equipos Directivos previas a
procesos de Adquisicién y Fusion, a través de un assessment de sus
profesionales.

En relacién a los Consejos Asesores, Exec Avenue acompana a las empresas
en la creacién y mantenimiento de los mismos, analizando el contexto de
negocio, identificando los gaps a cubrir, realizando la definicion del Consejo
Asesor, la descripcion de los perfiles necesarios, la identificacién de candidatos,
asi como la puesta en marcha y el acompanamiento a la empresa en su gestion
eficaz con el objetivo de sacarle el maximo valor y asegurar que se convierta en
un instrumento de crecimiento y competitividad.
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Exec Avenue Madrid

Calle Pinar, 14

28006 Madrid, Espana
tel.: +34 91 436 40 03
Wwww.execavenue.com

Nuestra red de oficinas internacionales

Exec Avenue Paris

152 avenue de Malakoff
75116 Paris
tel.: +33 (0) 147031575

Exec Avenue Londres

Abbey House

8 Hill Street

London W1J 5NG

tel.: +44 (0) 7801 481579

Exec Avenue Francfort

Westhafen Tower
Westhafenplatz 1
D-60327 Frankfurt

Tel.: +49 176 620 475 68

Exec Avenue Casablanca
Twin Center

Casablanca 20100 — Maroc
tel.: +212 660 100 022

Exec Avenue Tokyo

1-7-7 Minami-kugaharaOta-ku
Tokyo 146-0084

Japan

tel.: +81 90 91 44 86 58

Exec Avenue Singapour

14 Robinson Road, #08-01A
Far East Finance Building
Singapour 048545

tel.: +(65) 9841 4115

Exec Avenue San Francisco

2407 Fourth Street
Berkeley

CA 94710

tel.: +1 510 647 1000
cel.: +1 510 230 7230
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