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RESUMEN

En el articulo se repasan primero los distintos modelos de gobierno corporativo existentes en
el mundo, para centrar después el analisis en los consejos de administracion, concretandose el
estudio en tres paises relevantes del panorama empresarial actual, Alemania, los Estados
Unidos de América y Japon, pasando por ultimo a revisar la situacion en Espafia. Con el
proposito de detectar sefiales de convergencia entre sus consejos, se repasan algunas de las
variables mas importantes por las que se caracterizan, analizando su evolucion hasta nuestros
dias. Posteriormente se revisa la situacion de los consejos de administracion de algunas de las
mas importantes empresas de automocion del mundo, una por cada uno de los paises
analizados con anterioridad, de cara a identificar similitudes y divergencias.
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ABSTRACT

The different models of corporate governance existing in the world are reviewed in the paper,
with a later analysis focused on the boards of directors, with a concrete study of three relevant
countries in today's business landscape, Germany, the United States of America and Japan,
finally revising also the situation is Spain. In order to find signals of convergence between
their boards, some of their most important characteristic variables are reviewed, analyzing
their evolution until our days. The status of the boards of directors in some of the major
automotive companies in the world is reviewed afterwards, one for each of the countries
previously analyzed, with the aim of identifying similarities and differences.

Keywords: Corporate governance; board of directors; automotive business.
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Tendencias actuales de gobierno corporativo: Comparativa de los consejos de
administracion de Alemania, EE.UU., Japon y Espaiia

1. INTRODUCCION

El recurrente fendmeno de la globalizacion ha fomentado la proliferacion de estudios
comparativos de los distintos modelos de gobierno corporativo existentes en el mundo,
habitualmente planteados desde una perspectiva general. El presente articulo, si bien también
introduce esta vision general, se centra en los consejos de administracion, a los que distintas
circunstancias de esa realidad empresarial globalizada, como las crisis éticas y financieras a
las que se estan enfrentando diversas multinacionales, o las leyes de cuotas entre hombres y
mujeres que se estan discutiendo e incluso ya aprobando en algunos paises, se ocupan de
otorgar la méxima actualidad.

Tras detenerse en las caracteristicas de los consejos de administracion de los cuatro paises
seleccionados, y con el objetivo de dotar al estudio de un cardcter eminentemente practico, se
analiza el caso concreto de los consejos de administracion de algunas de las mayores
empresas de automocion del mundo, precisamente uno de los sectores recientemente
salpicados por las referidas crisis de ética empresarial, que lo han convertido durante semanas
en uno de los principales focos de atencidon de los més importantes analistas internacionales y
medios de comunicacion de todo el planeta.

El objetivo ultimo del andlisis serd doble: por una parte, comparar las estructuras de los
maximos 6rganos de gobierno empresarial de los cuatro paises objeto de estudio, y por otra
comprobar si la realidad de las empresas de automocion sigue la pauta nacional de cada uno
de los paises.

2. LA IMPORTANCIA DEL GOBIERNO CORPORATIVO

En 1992, el concepto de gobierno corporativo fue definido en el Informe Cadbury' como “el
sistema por el que las compaiiias son dirigidas y controladas”, situando a los consejos de
administracion como los “responsables del gobierno de sus compaiiias. El papel de los
propietarios debe ser nombrar al consejo de administracion [...] y asegurarse de que se
instaura una adecuada estructura de gobierno de la compatfiia” (Arcenegui Rodrigo, 2005: 61).

La importancia del estudio del gobierno corporativo es indudable, ya que como explican
Bilbao Calabuig y Rodriguez Carrasco (2011: 52), “los fundamentos tedricos del gobierno de
la empresa han resultado ser, con frecuencia, unas herramientas excelentes para diagnosticar
si el origen de los problemas de eficiencia en la direccidon y gestion estratégica de la empresa
esta 0 no en su sistema de gobierno, y, en caso afirmativo, para afrontar estos problemas con
mayor solvencia”.

Revista Universitaria Europea N° 24. Enero-Junio, 2016: 95-124
ISSN: 1139 -5796

97



98

Martin-Martinez, V.

En otras publicaciones se define de manera general el concepto de gobierno corporativo desde
dos perspectivas diferentes que, afortunadamente, se complementan (Daily, Dalton y
Cannella, 2003, citados por Bilbao Calabuig y Rodriguez Carrasco, 2011: 51-52): “Por un
lado, la visién tradicional postula que gobernar una empresa significa establecer los
mecanismos a través de los cuales los agentes que aportan financiacion a la empresa —los
accionistas o propietarios— intentan que los directivos de la misma no malgasten o roben su
dinero. Por otro lado, existe una vision mas actual segun la cual el gobierno corporativo es lo
que su vision tradicional expone, y algo mas: gobernar una empresa significa decidir los
numerosos usos a los que se van a destinar los recursos de la compaiiia, y resolver los
conflictos causados por la decision anterior; estos conflictos se van a producir entre la
multitud de individuos con diferentes intereses en el desempeno de la empresa en cuestion. En
uno y otro caso, el gobierno corporativo trata de las relaciones entre tres grupos sociales
fuertemente vinculados al desempefio de la empresa: sus propietarios, sus altos directivos y
los miembros del consejo de administracion, que [...] se interponen entre unos y otros”.

Es indiscutible que el estudio del gobierno corporativo, y de su mano de los consejos de
administracion, va mucho mas alla de ser un mero analisis del funcionamiento interno de las
empresas. En el mundo existen en la actualidad diversos modelos de gobierno corporativo,
“seglin estén mas o menos lejos de los enfoques accionistas o grupos de interés, es decir,
segun si los distintos mecanismos de control sobre la gestion de la empresa son mas bien
internos o externos. Cada uno de estos modelos se ha desarrollado en paises con cultura
empresarial similar” (Bilbao Calabuig, 2003: 82). Encontramos asi tres modelos
fundamentales de gobierno corporativo (Bilbao Calabuig, 2003: 82-86): el modelo
anglosajon, centrado en los accionistas (enfoque shareholders) y muy frecuente en los
Estados Unidos o el Reino Unido, el modelo germénico, cercano al enfoque stakeholders pero
sin menoscabar los intereses de los accionistas, propio de la Europa Central, basicamente de
Alemania, y el modelo “mixto”, a medio camino entre los dos enfoques anteriores, propio de
paises como Japon y algunos europeos, tales como Francia o Espafia. En este articulo
analizaremos paises y empresas correspondientes a los tres modelos.

Hay diversas opiniones sobre la posible convergencia de los distintos sistemas de gobierno
corporativo que se analiza en el presente articulo. Mientras que Pic (1997: 34-35) sefialaba al
fenomeno de la globalizacion de los mercados como el que estaba conduciendo a las empresas
supranacionales a la homogeneizacion de sus practicas de gobierno, Guillén (2000, citado por
Bilbao Calabuig y Rodriguez Carrasco, 2008: 159), “observa poderosos argumentos y razones
que actiian como frenos de una posible convergencia en los modelos de gobierno corporativo,
ya que los paises desarrollan sus propios modelos de gobierno que encajan con sus sistemas
legales y politicos asi como su posicion en la economia global”, sefialando a la globalizacion
como la que nos ha hecho conscientes de la riqueza de esta diversidad cultural (Guillén, 2001:
3). Para autores como Coffee (2001, citado por Bilbao Calabuig y Rodriguez Carrasco, 2008:
154), no es que el sistema legal existente en cada pais condicione el modelo de gobierno
corporativo imperante en sus empresas, sino que son los modelos de concentracion o
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dispersion de la propiedad los que reclaman un tipo u otro de legislacion, que a su vez
sanciona uno u otro modelo.

3. EL CONSEJO DE ADMINISTRACION COMO ORGANO DE GOBIERNO

3.1. Introduccion y variables relevantes

El origen del consejo de administracion como 6rgano de gobierno corporativo podria situarse
en el Reino Unido, concretamente en la junta de propietarios de las primitivas asociaciones
regidas por las leyes civiles. Con el aumento del nimero de propietarios, fue necesario formar
un grupo que los representase en las tareas de gestion y administracion de la empresa,
protegiendo asi los recursos que dichos propietarios habian aportado a la misma (Bilbao
Calabuig, 2003: 88).

Siguiendo a Garrido Buj y Rodriguez Carrasco (1996, en Garrido Buj y Rodriguez Carrasco,
2005: 178), “desde un punto de vista juridico, la responsabilidad legal basica del consejo de
administracion es dirigir la empresa en interés de los accionistas. Para llevar a cabo esta tarea,
deben ejercer un juicio razonable y ser leales a los intereses de la empresa. El hecho de que
los miembros del consejo deleguen la responsabilidad en los ejecutivos no libera a aquellos de
su responsabilidad”.

Bilbao Calabuig, Escudero Guirado y Rodriguez Carrasco (2013: 403-404) aportan una
definicion mas exhaustiva del 6rgano de administracion, segun la cual éste “representa el
vinculo entre los proveedores de capital (accionistas) y las personas que usan ese capital para
crear valor (los directivos). El consejo de administracion es, en teoria, el mediador entre el
pequetio pero poderoso grupo de los que gestionan y dirigen la empresa, y el enorme, difuso y
no siempre poderoso grupo de los que son propietarios de la empresa y que simplemente
desean ver que su empresa funciona bien.*.

Siguiendo de nuevo a Bilbao Calabuig, Escudero Guirado y Rodriguez Carrasco (2013: 408-
409), “gobernar una empresa a través de su consejo de administracion sugiere el estudio
cuidadoso de las variables relevantes de esta camara de representantes, de sus funciones, y
finalmente de la estructura decisoria que adopta”. A continuacidn, se repasan cuatro de las
variables que estos autores categorizan como las mas relevantes:

a) El tamaiio del consejo (en numero de miembros). Como explica Bilbao Calabuig (2003:
103), “resulta muy complicado determinar la dimension O6ptima de un consejo de
administracion, ya que ésta depende de muchos factores entre los que se han de destacar el
propio tamafio de la empresa, su sector de actividad, la complejidad del entorno en el que
opera o el grado de actividad”. Sin embargo, algo en lo que si estan de acuerdo la mayoria de
los autores es en que el niumero ideal de miembros debe ser impar, de cara a facilitar la toma
de decisiones. En general, estd bastante extendida la teoria segin la cual la eficacia de los
consejos de administracion, en su funcion supervisora y/o decisora, esta relacionada con su
tamafio. Como describen Bilbao Calabuig y Rodriguez Carrasco (2011: 68), mientras que los
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partidarios de consejos amplios argumentan que éstos representan mejor los intereses de los
diversos grupos de accionistas, otros estiman que un consejo mas reducido es mucho mas
efectivo y permite un debate mas profundo y amplio sobre los diferentes temas. Jensen (citado
por Salas Fumas, 2002: 137) recomienda consejos de entre 5 y 7 miembros y nunca con mas
de 10 personas. En este sentido, hay una clara tendencia a considerar que los consejos de
administracion sobredimensionados dificultan su funcionamiento.

b) El hecho de que el presidente del consejo sea o no ejecutivo. En opinion de George
(2000, citado por Bilbao Calabuig, 2003: 108), cuando el presidente del consejo de
administracion es a la vez un ejecutivo de la compaiiia, “esta situacion de desequilibrio de
poder en el seno del consejo es un grave error, al igual que la opuesta en la que el presidente
no asume mas que un puesto casi figurativo y es totalmente dominado por el resto de
consejeros”. Para este autor, es necesario que en el consejo de administracion exista un
equilibrio de poder entre el presidente del consejo y el resto de los miembros que lo
componen, de cara a sacar el maximo provecho del talento de todos ellos. También en este
aspecto existen importantes diferencias entre paises. Aquellos que estan a favor de no dejar
recaer ambas funciones en la misma persona no suelen negar los beneficios que reporta a la
compafiia un liderazgo unitario, pero consideran moralmente embarazoso que una misma
persona sea el principal juez de sus propias acciones (Pic, 1997: 20).

¢) La independencia de los miembros del consejo respecto del equipo directivo de la
empresa y también respecto de los propietarios. De cara a poder determinar el grado de
independencia de los consejeros, es necesario conocer su vinculacion con la propiedad y con
la direccion de la empresa. En general, la tendencia europea es a que el nimero de consejeros
independientes sea mayor que el de consejeros no independientes, ya sean éstos internos o
dominicales (Heidrick & Struggles, 2009: 12).

d) La eleccion y el nombramiento de los miembros del consejo de administracion. Como
indica George (2000, citado por Bilbao Calabuig, 2003: 103), en la diversidad esta la clave:
“diversidad en términos profesionales, educacionales, de género, de raza, y de procedencia
geografica. Toda esta diversidad es imprescindible si se persigue la diversidad de opinion”.
En este trabajo se estudiaran, como criterios de seleccion de consejeros, su edad, su
nacionalidad y su género.

En relaciéon con este ultimo criterio, es bien sabido que la proporcion entre miembros
masculinos y femeninos en los consejos de administracion se ha inclinado tradicionalmente, y
se inclina aun, hacia los hombres. Mientras que la edad media de los consejeros es una de las
variables mas homogéneas entre los distintos paises, al menos en Europa (Heidrick &
Struggles, 2009: 15), no ocurre lo mismo en cuanto a la participacion femenina en los
consejos de administracion, con grandes diferencias, por ejemplo, entre los paises del norte y
del sur de Europa, con porcentajes de participacion femenina mas de siete veces superiores en
los paises ndrdicos respecto a sus vecinos del sur (Heidrick & Struggles, 2009: 15). En cuanto
a la participacién de extranjeros como consejeros, se va incrementando afo a afio como
consecuencia de la globalizacion de la economia mundial.
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Para Filatotchev (2012: 308), la diversidad entre los miembros de consejo constituye
indiscutiblemente una sefial de buen gobierno corporativo. Sin embargo, van der Walt, Ingley,
Shergill y Townsend (2006) concluyen que la conexion entre la calidad de las decisiones
tomadas por el consejo y su configuracion en términos de diversidad, tiene solo cardcter
limitado. Estos autores analizaron si en contextos de cambios relevantes o de extrema
complejidad estratégica, es aconsejable incrementar la diversidad del consejo en términos de
género, etnia o destreza, de cara a incrementar la eficiencia de la labor del consejo, y sus
resultados no fueron concluyentes.

Junto a estas cuatro variables se analizaran otros dos aspectos, concretamente:
e) Afios de mandato y nimero maximo de mandatos de los consejeros, y
f) Niimero de reuniones anuales del consejo.

3.2. Los consejos de administracion en el mundo

La organizacion basica de los consejos de administracion en el mundo estd muy ligada a la
cultura econémica y empresarial de cada pais y a los tres modelos de gobierno corporativo
vistos anteriormente, apoyada adicionalmente por la legislacion nacional de cada uno de los
paises. Como destaca Bilbao Calabuig (2003: 95), “una primera dimension estructural y
funcional de los consejos de administracion de nuestros dias es la organizacion fundamental
de los mismos; esto es, la agrupacion de los consejeros en una Unica cdmara de miembros
vocales, o en dos cdmaras de vocales con funciones claramente diferenciadas [...], cada una
de las cuales cuenta con sus propias funciones en el seno del gobierno de la empresa”.
Mientras que el consejo de administracion dual —o de dos cdmaras— esta amparado por las
leyes de paises como Alemania o los Paises Bajos, el consejo de administracion unico —de una
sola camara— es el mayoritario en Estados Unidos y Japon, asi como en muchos paises
europeos como el Reino Unido, Espaia o Italia, entre otros. Sin embargo, como ya se ha
apuntado, no en todos estos paises existe el mismo modelo de gobierno corporativo, y de ahi
que pese a tener todos consejos de administracion unicamerales, se diferencien entre si en
funcién del peso especifico que se da a los grupos de interés, a cada tipo de consejero y a las
funciones asignadas a cada consejero (Bilbao Calabuig, Escudero Guirado y Rodriguez
Carrasco, 2013: 412).

En los consejos de administracion duales coexisten dos “consejos” propiamente dichos: por
un lado el consejo ejecutivo, formado por consejeros internos, que se dedica a la planificacion
y a la implantacion de la estrategia, y por otro lado el consejo de supervision, formado por
consejeros externos (fundamentalmente trabajadores y accionistas de la empresa), que tiene
como misidn aprobar o vetar cualquiera de las decisiones del consejo ejecutivo, pero ningiin
poder ejecutivo (Bilbao Calabuig, Escudero Guirado y Rodriguez Carrasco, 2013: 412).

3.2.1. Alemania
Pese a que en Alemania los consejos de administracion son duales o de dos camaras, resulta
muy relevante comparar su modelo de gobierno con el de otros paises en los que los consejos

Revista Universitaria Europea N° 24. Enero-Junio, 2016: 95-124
ISSN: 1139 -5796

101



102

Martin-Martinez, V.

son unicamerales, ya que compiten en los mismos mercados que el resto de paises de su
entorno, sin que las diferencias en su sistema de gobierno le supongan el freno que en algunos
estudios se le achacan, debido a su relativa inflexibilidad. En Alemania, todas las empresas
(publicas o privadas) que tengan mas de 500 trabajadores, deben contar con un consejo de
supervision (Aufsichtsrat) junto al consejo ejecutivo (Vorstand). Adicionalmente, el sistema
dual es obligatorio para todas las companias cotizadas alemanas, independientemente de su
tamafio. La tercera parte de los consejos de supervision de las pequefias empresas debe ser
elegida por los trabajadores, mientras que en las empresas de mas de 2.000 empleados la
mitad es elegida por los accionistas y la otra mitad por los trabajadores (Garrido Buj y
Rodriguez Carrasco, 1996, en Garrido Buj y Rodriguez Carrasco, 2005: 185).

Para Alemania, y segun el Indice Spencer Stuart de Consejos de Administracion de 2014, el
tamafio medio de los consejos ejecutivos (Vorstand) fue de 5,0 miembros en 2014, frente a los
5,6 de media que para 2010 puso de manifiesto el indice de ese afio (Spencer Stuart, 2014c:
34 y Spencer Stuart, 2010c: 30). Por su parte, el tamafio medio de los consejos de supervision
alemanes (Aufsichtsrat) era, en 2014, de 14 miembros, cifra algo inferior a los 15 miembros
de 2010, cuando la misma habia disminuido por primera vez en varios afios, pues desde 2004
habia estado situada en 16 consejeros (Spencer Stuart, 2014c: 9 y Spencer Stuart, 2010c: 10).

En el caso aleman no resulta aplicable el debate que sobre la separacion de las funciones de
presidente y consejero delegado existe para los consejos de una sola camara, dado que
necesariamente ambos roles seran desempefiados por distintas personas, al recaer en distintas
camaras. Del mismo modo, y como consecuencia del sistema dual, el consejo ejecutivo no
cuenta con consejeros no ejecutivos por definicion’.

Para los consejos ejecutivos alemanes, la edad media se situaba en 2014 en 53 afios, sin
variaciones significativas respecto a estudios anteriores (Spencer Stuart, 2014c: 40). En el
caso de los representantes de los accionistas de los consejos de supervision alemanes, la edad
media era en 2014 de 61 afios, relativamente constante comparada con los 59,4 afios de media
en 2010 (Spencer Stuart, 2014c: 14 y Spencer Stuart, 2010c: 17). La situacion cambia en el
caso de los representantes de los trabajadores, con variaciones mas erraticas, ya que, si bien la
edad media en 2014 se situd en los 53 afos, en 2012 se aproximaba a la de los representantes
de los accionistas, con 58 afnos de media (Spencer Stuart, 2014c: 16). Estos cambios resultan
normales, habida cuenta del efecto que sobre esta variable tiene la periddica renovacion de las
plantillas.

Por lo que se refiere a la representacion femenina en los consejos de administracion alemanes,
el Indice Spencer Stuart de Consejos de Administracién de 2014 refleja como las mujeres
continuan siendo en 2014 una minoria en los consejos ejecutivos, si bien en términos relativos
su niamero se ha incrementado con fuerza en los ultimos afos hasta llegar al actual 7,3%:
desde el 1,7% en 2006, pasando por un 2,4% en 2008 hasta el 3,8% en 2010, y
multiplicandose a casi el doble en la penultima entrega, con un 6,6% en 2012. El 30% de las
empresas tienen en 2014 al menos una mujer en el Vorstand, datos muy similares a los de la
entrega anterior, si bien en ningun caso su numero supera las dos representantes (Spencer
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Stuart, 2014c: 35). En cuanto a los consejos de supervision, se distinguen los representantes
de los accionistas de los representantes de los trabajadores. El 86% de las empresas tienen al
menos una mujer entre los representantes de los accionistas integrantes del consejo de
supervision, con un importante incremento respecto a afios anteriores (78% en 2012), pero
pese a ello solo el 18,6% del total de los representantes de los accionistas de los consejos de
supervision son mujeres (si bien también con un incremento notable, pues en 2010 este
porcentaje se situaba solo en el 7%) (Spencer Stuart, 2014c: 11). El porcentaje es, sin
embargo, bastante mas elevado en el caso de los representantes de los trabajadores, en cuyo
caso las mujeres constituyen el 24% del total de consejeros, frente al 22% de 2012. El 74% de
las empresas tiene al menos una mujer representando a los trabajadores en sus consejos de
supervision (Spencer Stuart, 2014c¢: 16). Estos datos habran de cambiar en breve, toda vez que
el 6 de marzo de 2015, y después de afos de debate, el Bundestag aleman ha aprobado la
llamada cuota de mujeres (Frauenquote), en virtud de la cual mas de 100 grandes empresas
cotizadas tendran que cumplir, a partir de 2016, con el 30% de participacion femenina en la
composicion de sus consejos de supervision (Die Welt, 2015).

La dimension internacional de los consejos ejecutivos alemanes se ha ido incrementando
paulatinamente, de forma que un 23% de los consejeros procedian en 2014 del extranjero, un
dato estable si se compara con el 22% de 2012 (Spencer Stuart, 2014c: 36). En el caso del
consejo de supervision, nuevamente es preciso diferenciar la representacion de los
trabajadores de los representantes de los accionistas. En este ultimo caso, la parte de
miembros de nacionalidad distinta a la alemana se sitia en el 24%, con importantes
incrementos en los ultimos afios, que sin embargo parecen estar ralentizdndose, con un
incremento de tan solo 1 punto porcentual en cada uno de los Gltimos dos afios. El 77% de los
extranjeros que componen la representacion de los accionistas proceden de Europa, con una
media de 2,4 nacionalidades en el Vorstand, incluyendo la alemana (Spencer Stuart, 2014c:
10). Por lo que respecta a los representantes de los trabajadores en el consejo de supervision,
como cabia esperar el dato es inferior, y tnicamente el 6,4% de los consejeros tienen una
nacionalidad distinta a la alemana, si bien se ha percibido cierto incremento respecto a los
ultimos afos, cuando la cifra se situaba en torno al 5% (Spencer Stuart, 2014c: 16).

En relacion con los afios de permanencia, y pese a que los consejeros del Vorstand son
elegidos habitualmente para un plazo inicial de tres afios, en el 23% de los casos los
consejeros permanecen mas de 8 afios en el consejo ejecutivo (2012: 24%), situandose en el
42% el nimero de consejeros que estdn como maximo 3 afios en el cargo (2012: 44%). El
tiempo medio de permanencia en el cargo para los miembros del consejo ejecutivo fue en
2014 de 6,4 afios, frente a los 5,5 afios de 2012. (Spencer Stuart, 2014c: 40). Si bien dicho
tiempo medio de permanencia en el cargo para los miembros del consejo de supervision que
representan a los accionistas se venia reducido paulatinamente en los tltimos afos, bajando de
6,0 afnos en 2008 y 5,2 afos en 2010 hasta 4,8 afios en 2012, la tendencia se ha invertido en
2014, con un mandato medio de 5,6 afnos (Spencer Stuart, 2014c: 15). El informe no da por
definitivo el cambio de tendencia, y considera que la probable introduccion de la cuota
femenina en los consejos y las crecientes necesidades de competencias digitales conduciran
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de nuevo a reducir los afios de mandato. En el caso de los representantes de los trabajadores el
tiempo medio de permanencia en el consejo de supervision oscila sin mostrar una tendencia
clara, ya que en 2014 se eleva a 6,7 afos, a un nivel similar a los 6,5 afios de 2010, mientras
que en el informe intermedio de 2012 el dato era de 5’0 afos de media. La situacién mas
habitual (con un 56% de los casos), es la de aquellos consejeros que permanecen como
maximo cinco anos en sus cargos (Spencer Stuart, 2014c: 16 y Spencer Stuart, 2010c: 19).

En Alemania, en el transcurso del ejercicio 2013, la mayoria de los consejos de supervision se
reunieron entre 4 y 12 veces, situandose la media en 6,1 reuniones anuales, estable en los
ultimos afios (también 6,1 en 2010), tras un incremento significativo en afios anteriores. La
estabilizacion en torno a 6 reuniones anuales, frente a la media de 4,7 reuniones en 2008, se
atribuye a las mayores responsabilidades que la ley ha otorgado a los consejos de supervision
y, en menor medida, a la crisis econémico-financiera mundial (Spencer Stuart, 2014c: 18 y
Spencer Stuart, 2010c: p. 21). En cuanto al Vorstand, y precisamente por su caracter
ejecutivo, habitualmente no existen estadisticas respecto a la frecuencia de sus reuniones,
presumiéndose que se reunira tantas veces como sea necesario.

3.2.2. Estados Unidos

El modelo americano de propiedad de las empresas se caracteriza por su dispersion, y esta
circunstancia afecta directamente a las practicas de gobierno corporativo existentes en ese
pais. De dicha dispersion resultan algunas ventajas, tales como la existencia de “un mercado
de capitales mas activo, mas participativo, mas liquido y, en consecuencia, un mercado de
control de empresas mas efectivo”, pero también diversos inconvenientes, puesto que ‘el
control se hace mas dificil y mas costoso”. Este modelo de propiedad y control, y en general
el modelo anglosajon, ha sido muy criticado en los ultimos afios, por su “extremada
dependencia del mercado de capitales y su consecuente inestabilidad” (Olcese Santonja, 2005:
63-64). Debe recordarse que, en los Estados Unidos, el consejo de administracion es nico, es
decir con una sola camara.

Segun el Indice Spencer Stuart de 2014 para Estados Unidos’, el tamafio medio de los
consejos se situaba en 2014 en 10,8 miembros, dato idéntico al del indice de 2010, mostrando
por tanto una estabilizacion en torno a los 11 miembros. Sin embargo, si se aprecia una muy
ligera caida en la ultima década, desde los 11,5 miembros de media para el afio 2000 (Spencer
Stuart, 2014d: 14 y Spencer Stuart, 2010b: 13). Si bien se confirma que también al otro lado
del Atlantico existe tendencia a disminuir los consejos, con un 83% de las compaifiias con
consejos de 12 0 menos miembros en 2014 (frente a un 82% en 2010 y 2005, y a Gnicamente
un 70% de las mismas en el ejercicio 2000), se constata también que los consejos mas
pequeiios tienden a crecer hacia la cifra media de 9-12 consejeros, pues los consejos de 8 o
menos consejeros también se reducen, pasando de constituir el 17% del total en 2004 a solo el
9% en 2014 (Spencer Stuart, 2014d: 14 y Spencer Stuart, 2010b: 13).

Por lo que respecta a la separacion de las funciones de presidente y consejero delegado, la
opcion predominante en el pasado en los Estados Unidos era claramente unificar ambas
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funciones en la misma persona, y de hecho en 1996 tan sélo el 15% de las grandes compaiiias
estadounidenses tenian ambas funciones separadas (Pic, 1997: 18-22). Sin embargo, en el
ejercicio 2014 ya el 47% de las empresas de los Estados Unidos tenian separado el rol de
presidente del de consejero delegado, confirmandose la paulatina tendencia a separar ambas
funciones al observar los de afios anteriores (23% en 2000, 37% en 2009) (Spencer Stuart,
2014d: 23 y Spencer Stuart, 2010b: 20-21).

El debate en los Estados Unidos sobre si al menos un determinado porcentaje de los
consejeros externos deberia adicionalmente ser independiente, lleva afios sobre la mesa. El
nimero de consejeros independientes se situdé en 2014 en el 84%, tan solo ligeramente por
debajo del dato de 2013, cuando se alcanzé el 85%, el porcentaje mas elevado nunca
alcanzado en Estados Unidos desde el primer estudio en 1998 (Spencer Stuart, 2014d: 15). Es
mas, en el 58% de los consejos estadounidenses, el consejero delegado es el unico consejero
no independiente, habiéndose incrementado este porcentaje paulatinamente desde que, en
2010, con un 53%, se superara por primera vez la barrera del 50% (Spencer Stuart, 2014d: 15
y Spencer Stuart, 2010b: 20-21).

Pasando a analizar la diversidad en el seno del consejo, el Informe de Spencer Stuart de 2014
destaca coémo los consejos se van envejeciendo paulatinamente en los Estados Unidos, con
una edad media de los consejeros independientes de 63 afios en 2013, casi tres afios mas que
una década antes y con incrementos constantes desde 1998 (Spencer Stuart, 2014d: 17-18 y
Spencer Stuart, 2010b: 15-16).

En materia de representacion femenina en sus consejos, los Estados Unidos constituyen un
buen representante de la tendencia de los paises de tradicion anglosajona, en cuanto a
fomentar la participacion de la mujer en los 6rganos de gobierno de las empresas. Asi, en
2014, tnicamente el 5% de los consejos de administracion estadounidenses no cuenta con
mujeres entre sus miembros (frente al 10% de 2010), constituyendo las mujeres el 19% del
total de consejeros, con un incremento importante al respecto en la tltima década (2000: 12%,
2005: 15%), y situdndose la media de mujeres por consejo en 2,0. En 2014, 23 mujeres
desempetiaban el rol de consejero delegado, frente a las 18 de 2010, pero pese a ello solo el
4,6% de las empresas eran dirigidas por mujeres (Spencer Stuart, 2014d: 19 y Spencer Stuart,
2010b: 16-17).

En cuanto a la representacion extranjera en los consejos de administracion, en los informes de
Spencer Stuart’ se concluye que en 2014 el 8,1% del total de consejeros no era de
nacionalidad estadounidense, relativamente alto si se compara con el 6,0% del afio 2005, si
bien con un ligero decremento comparado con el 8,6% de 2013. Por otra parte, el 55% de las
compafiias contaba con al menos un extranjero en sus consejos de administracion (Spencer
Stuart, 2014d: 22 y Spencer Stuart, 2010b: 18-19). Solo el 3% de los consejos
estadounidenses tenia especificado en 2014 un nimero maximo de mandatos para los
consejeros, frente al 5% de 2010 (Spencer Stuart, 2014d: 17 y Spencer Stuart, 2010b: 14). Los
afnos de mandato de los consejeros en los Estados Unidos se situaban en 2014 como media en
los 8,4 anos, porcentaje que ha variado muy poco en los ultimos afios (8,6 en 2013) (Spencer
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Stuart, 2014d: 19 y Spencer Stuart, 2010b: 16). El nimero medio de reuniones anuales en
Estados Unidos ha permanecido relativamente estable desde los afios noventa, oscilando entre
8y 9. En 2014 la media esta en 8,1 reuniones anuales. Unicamente el 28% de los consejos se
retinen en la actualidad 10 o més veces al afio, y solo el 18% de los consejos se retinen 5 o
menos veces al afio (Spencer Stuart, 2014d: 28 y Spencer Stuart, 2010b: 24).

3.2.3. Japon

En teoria, el sistema japonés se parece bastante al anglosajon, con un consejo de
administracion denominado torishimari-yakukai, que es elegido por los accionistas y que es, a
su vez, responsable ante ellos. Sin embargo, también aqui suelen ser los intereses de los
directivos y del resto de empleados los que priman, dada la pasividad de los inversores (Fruin,
1994, citado por Garrido Buj y Rodriguez Carrasco, 1996, en Garrido Buj y Rodriguez
Carrasco, 2005: 187).

Pese a que en Japon el consejo de administracion es también Unico, con una sola camara,
existe cierta peculiaridad debido a la existencia del “consejero de auditoria y supervision”
(audit & supervisory board member en inglés, kansayaku en japonés). Esta figura tiene en
Japon una funcion de supervision sobre la direccion, que abarca aspectos tanto financieros
como legales de gobierno corporativo, funcién que desempefia en colaboracioén con el consejo
de administracion. Las empresas japonesas estan autorizadas a tener un consejo de auditoria y
supervision dentro de su estructura de gobierno corporativo, en cuyo caso estan obligadas a
nombrar al menos a tres consejeros de auditoria y supervision. Como una alternativa a tener
este consejo de auditoria y supervision, pueden designar una comision de auditoria dentro del
consejo de administracion. El 94% de las empresas integrantes del indice Nikkei 225> ha
optado por la estructura de “auditoria y supervision”, siendo por tanto la practica estandar en
Japon (Spencer Stuart, 2014a: 5-6).

Como descrito por Kiel y Nicholson (2003, citados por Bebenroth y Donghao, 2006: 21),
histéricamente los consejos de administracion japoneses han tenido tamafios muy grandes, y
de hecho el tamafio medio de los consejos de administraciéon japoneses continiia siendo
bastante mayor que el de otras naciones, si bien el efecto de la globalizacion también ha
llegado a Japon, y el tamafio del consejo en las empresas japonesas ha disminuido hasta
niveles comparables al de otros paises. El tamafio medio de los consejos es en 2013 de 10,9
miembros, con solo un 26% de empresas que cuentan con consejos de administracion de 13 o
mas miembros (Spencer Stuart, 2014a: 6-7). En cuanto al consejo de auditoria y supervision,
el 89% de las empresas que han optado por este modelo han reclutado a 4 o 5 miembros para
el mismo (Spencer Stuart, 2014a: 9).

Por lo que respecta a las figuras de consejero delegado y presidente, ya Pic (1997: 18, 21)
sefalaba como a mediados de los afios noventa la totalidad de las grandes empresas japonesas
tenia ambas funciones separadas, llevando ya por tanto mas de una década de adelanto al
respecto frente a otros paises en este aspecto. No obstante, la denominacion de las estas

Fe

- e

LA &



Tendencias actuales de gobierno corporativo: Comparativa de los consejos de
administracion de Alemania, EE.UU., Japon y Espaiia

figuras en el sistema japonés es algo diversa a la europea o norteamericana y puede llevar a
confusién, sobre todo al traducir al castellano lo ya traducido al inglés desde el japonés, pues
tanto la palabra inglesa chairman como president son traducidas al castellano como
“presidente”, mientras que la denominada president en este caso seria la equivalente al
consejero delegado o CEO en el sistema anglosajon.

Tradicionalmente, los consejos japoneses han tendido a estar dominados por ejecutivos
internos, y a ellos accedian con frecuencia ejecutivos ya retirados de importantes stakeholders
propietarios de acciones (Kester, 1992, en Chew, 1997: 238). Sin embargo, en 2013, los
consejeros externos representaban en Japon ya un 20,5% del total, tras un significativo
incremento. De estos consejeros, el 87% son, ademas de externos, independientes, lo que
reduce la ratio de consejeros independientes al 17,8% del total (Spencer Stuart, 2014a: 8-9).
Por lo que respecta a los miembros de los consejos de auditoria y supervision, la ley japonesa
establece que la mayoria de sus integrantes debe estar compuesta por externos. En la practica,
en 2013 mas del 90% de las compaiiias habian reclutado a consejeros independientes para los
consejos de auditoria y supervision, y mas del 60% de las compaiiias contaban con tres 0 mas
miembros externos en este consejo de auditoria y supervision (Spencer Stuart, 2014a: 10).

En materia de diversidad, los consejos nipones presentan ciertas peculiaridades. En relacion
con la representacion femenina en los consejos de administracion, la distancia entre Japon y
otros paises europeos o los Estados Unidos es alta, y la realidad demuestra que los consejos
de administracion japoneses estdn compuestos, en un porcentaje muy superior al de otros
paises, por hombres. Mientras que mas del 90% de las empresas estadounidenses, britanicas,
alemanas o francesas cuentan con mujeres en sus consejos de administracion, solo el 20% de
las empresas japonesas tienen mujeres consejeras, que ademds constituyen Unicamente el
2,0% del total de los consejeros. Y segun indica Spencer Stuart, la distancia entre Japon y el
resto de paises en relacion con el namero total de mujeres consejeras esta incluso creciendo
(Spencer Stuart, 2014a: 13).

También en cuanto a la internacionalizacion de los consejos se aprecian importantes
diferencias entre Japon y sus competidores de Occidente. En 2013, el 11% de las compaiiias
cuentan con extranjeros en sus consejos, si bien el total de miembros extranjeros solo
representan el 2,0% sobre el total de consejeros (Spencer Stuart, 2014a: 12). Estas cifras, pese
a estar muy por debajo de la ratio existente en otros paises, suponen un cambio importante en
la cultura empresarial japonesa, pues a mediados de los afios noventa (1996) Japon no contaba
practicamente con ningun miembro extranjero en sus consejos de administracion, quedando
ya entonces a la cola del ranking mundial al respecto (Pic, 1997: 24-25).

La edad media de los consejeros japoneses es en 2013 de 61 afos, en principio similar a la de
otros paises. No obstante, si se toma en consideracion unicamente los consejeros externos, la
media se incrementa entre 5 y 6 afios mas, hasta aproximadamente los 66,5 afos, ligeramente
superior a la del resto de paises, lo cual se explica porque muchos de los consejeros externos
nipones son antiguos lideres retirados de sus anteriores responsabilidades, y por tanto
mayores (Spencer Stuart, 2014a: 18).
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En 2012°, aproximadamente el 50% de los consejeros externos japoneses permanecieron
menos de 3 afios en los cargos, con solo un 23% de los mismos con mandatos de 5 afios o
superiores (Spencer Stuart, 2012: 17). Por lo que respecta a los cargos de mayor
responsabilidad, el mandato medio de los presidentes (chairmen) en 2013 fue de 2,6. En el
caso de los presidentes/CEO (presidents), la duracion media del cargo fue de 3,3 afos
(Spencer Stuart, 2014a: 11).

En 2013 los consejos de administracion japoneses se reunieron una media de 14,6 veces al
afno, aproximadamente el doble que en los paises occidentales mas representativos. Cerca del
90% de las empresas mantienen reuniones de sus consejos mas de una vez al mes. La razén
que justifica este elevado nimero de reuniones es que en las agendas de los consejos nipones
se incluyen temas que en las compaifiias occidentales son tipicamente tratados por el equipo
directivo, sin necesidad de involucrar al consejo (Spencer Stuart, 2014a: 20).

3.3 .Y qué ocurre en Espana?

En Espaiia los consejos de administracion son también unicos, es decir de una sola camara, y
en este caso el debate sobre la separacion entre el rol de presidente y el de consejero delegado
adquiere plena vigencia, pues ya a mediados de los anos 90 Espaia era el pais europeo en el
que con mayor frecuencia confluian ambos roles, con tan solo un 37% de las compaiiias con
separacion de ambos, muy por debajo por ejemplo del 90% de las grandes compaiiias del
Reino Unido (Pic, 1997: 18-20). Acudiendo a la actualidad, la situaciéon no ha mejorado, sino
todo lo contrario. El dato que obtiene el indice Spencer Stuart de 2014 es de solo un 35% de
las empresas que presenta una separacion entre los cargos de maximo ejecutivo de la
compaiiia y consejero delegado. Sin embargo, parece que si hay una ligera tendencia al alza:
segin este mismo indice para 2010, inicamente el 29% de las empresas espafiolas presentaba
entonces una separacion de ambos cargos, tras afios de descenso desde el 35% de 1999
(Spencer Stuart, 2014b: 17 y Spencer Stuart, 2010a: 26).

Spencer Stuart (2014b: 29) sitta el nimero medio de miembros de los consejos espafioles en
11,4 miembros para 2014, con una modesta reduccion en los ultimos afios, después de un
lustro con escasa variacion: 2008: 12,3, 2003: 12,2.

Por lo que respecta al porcentaje de consejeros independientes en las empresas espafiolas, se
situa en el 38% en 2013, con un ligero incremento en los ultimos anos (2008 y 2003: 34%),
tras haber experimentado retrocesos en el pasado, desde el 39% del ejercicio 1999, que aun no
se ha recuperado (Spencer Stuart (2014b: 7 y Spencer Stuart, 2010a: 5-6). De ahi que una de
las recomendaciones de los informes afio a afio sea, precisamente, la necesidad de incorporar
mas consejeros independientes, siendo deseable adicionalmente que €stos posean experiencia
internacional.

Y es que la participacion de extranjeros en los consejos de administracion espafioles es
escasa: en 2013, la media de consejeros extranjeros era de un timido 10,8%, concentrados
ademas en el 50% de las compaiias, con un promedio de 2,5 consejeros extranjeros en
aquellas compaiiias que cuentan con ellos. EI nimero maximo de consejeros extranjeros es de
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9 en una de las compafias analizadas. No obstante, debe sefnalarse que, si bien muy lenta, ha
habido cierta internacionalizacion en los Gltimos afos, pues por ejemplo en 2009 se cifraba en
el 9% el nimero de consejeros extranjeros, concentrados entonces en el 45% de las companias
(Spencer Stuart, 2014b: 33 y Spencer Stuart, 2010a: 24).

Por lo que se refiere a la representacion femenina en los consejos de administracion
espafioles, el total de consejeras en Espana en 2013 era de 133, suponiendo el 13% del total
de los miembros de todos los consejos, con un escaso incremento desde 2009, cuando el
porcentaje ascendia al 10%, entonces con un total de 107 consejeras. No obstante, el
incremento es mucho mayor si se compara con afios anteriores, ya que en 2004 el porcentaje
de consejeras ascendia a Unicamente el 4%, y al 3% en 1999 (Spencer Stuart, 2014b: 34 y
Spencer Stuart, 2010a: 25).

Sin embargo, la edad media de los consejeros espafioles es similar a la del resto de paises
europeos, ya que en 2013 la media de edad de los consejeros de las empresas espafiolas era de
59 anos. Los ultimos afios no han hecho variar esta cifra, pues el indice de 2010 arrojaba esa
misma edad media de 59 afios (Spencer Stuart, 2014b: 40 y Spencer Stuart, 2010a: 27).

En 2013, todavia en el 37% de las sociedades la duracion del mandato de los consejeros es de
5 afios, mientras que en 26% de las compaiiias es de 6 anos. El mandato méas amplio es de 6
afios y el menor de 2, siendo la duracion media del mandato en el total de compaiiias de 7,5
afos (Spencer Stuart, 2014b: 39).

Lo relativo a la duraciéon méxima de los mandatos habrd de cambiar en breve, pues la nueva
reglamentacion entrada en vigor en diciembre de 2014 a través de la reforma de la Ley de
Sociedades de Capital, establece que el periodo méaximo de nombramiento de los consejeros
para sociedades cotizadas no puede exceder de 4 afos (Jefatura del Estado, 2014: 99814). Ya
en los ultimos afios ha descendido de forma importante el porcentaje de empresas que tiene
establecida la duracion inicial del mandato de los consejeros en cinco afios, concretamente en
11 puntos porcentuales desde 2009, cuando lo establecia asi el 48% de las mismas (Spencer
Stuart, 2010a: 26). El 25% de las compaiiias tiene establecido un limite al mandato de los
consejeros independientes: el 91% de las compafiias donde existe esta clausula tiene
estipulado un limite de 12 afios (Spencer Stuart, 2014b: 25).

La media de reuniones del consejo ascendio en 2013 a 10,4 encuentros por afio. La variacion
respecto a afios anteriores es escasa, ya que por ejemplo en 2009 la media de reuniones por
afo quedaba establecida en 10,1 (Spencer Stuart, 2014b: 28 y Spencer Stuart, 2010a: 28). La
moda ha bajado de 12 a 11 reuniones anuales entre 2009 y 2013, y en ambos informes se
menciona el hecho de que “en general, las compafiias con mas de 13 reuniones al afio han
tenido situaciones especiales (fusion, compra de grandes activos, remodelacion del
accionariado)”.

En el Cuadro 1 se ofrece un resumen comparativo de la situacion de las variables estudiadas
en los cuatro paises analizados.
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Cuadro 1. Comparativa entre paises de los Consejos de Administracion

Alemania Estados Unidos Japan (*)
2013-2014 20132014 2013
Tamario medio C.Ejecutivo 5.0 10,8 10,9
C.Supenvisidn 14,0
* Accionistas n.d.
* Trabajadores n.d.
Separacion presidente n.a. 47 0% n.d.
y consejero delegado
Consejeros n.a. a4,0% 17,8%
independientes
Edad media C.Ejecutivo 53,0 63,0 61,0
C.Supenisidn
* Accionistas 61,0
* Trabajadores 53,0
Mujeres C.Ejecutivo 7,3% 19,0% 2 0%
C.Supenvisidn
* Accionistas 18,6%
* Trabajadores 24 0%
Extranjeros C.Ejecutivo 23,0% 8,1% 20%
C.Supenision
* Accionistas 24 0%
* Trabajadores G,4%
Media afios C.Ejecutivo G4 8.4 n.d.
de mandato C.Supenvision
* Accionistas 56
* Trabajadores 6,7
Media reuniones C.Ejecutivo n.d. 8,1 14,6
anuales C.Supenvisian g,

Esparia
2013-2014

35,0%

38,0%

59,0

13,0%

10,8%

7.5

10,4

Fuente: Elaboracion propia a partir de los Informes Spencer Stuart de Consejos de
Administracion 2014 (datos referidos a 2013 y/o 2014).

*) Datos para Japon referidos a las empresas del Nikkei 225.

n.a. No aplicable

n.d. No disponible
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4. ANALISIS DEL SECTOR DE LA AUTOMOCION

El sector de la automocién constituye uno de los principales pilares de la industria en el
mundo, siendo adicionalmente uno de los mas dinamicos de la industria actual, en el que con
frecuencia se dan conexiones entre grandes compaiias de diferentes paises y continentes.
Veremos a continuacion en qué medida se adaptan los consejos de administracion de cuatro
grandes empresas de automocion a las referencias por paises que acabamos de analizar.

4.1. Alemania. El caso de Daimler’

El consejo ejecutivo de Daimler AG estd compuesto en 2015 por 8 miembros, el presidente y
otros 7 consejeros que se ocupan, cada uno de ellos, de funciones especificas dentro del
consorcio internacional, entre ellas investigacion y desarrollo, finanzas y controlling,
integridad y asuntos legales o recursos humanos.

Por definiciéon todos los miembros del denominado Vorstand tienen caracter interno o
ejecutivo, dirigiendo determinados departamentos del grupo Daimler, y son nombrados por el
consejo de supervision o Aufsichtsrat. Sin duda por su caracter 100% interno, la empresa no
aporta datos sobre el numero de reuniones anuales del consejo ejecutivo, ya que han de ser
bastante frecuentes.

La edad media de los consejeros ejecutivos a agosto de 2015, incluido el presidente, es de
57,0 afios®. Si bien la empresa no aporta informacién expresa sobre la nacionalidad de los
consejeros, a partir de sus biografias puede entenderse que todos excepto uno son de
nacionalidad alemana (representando por tanto el 87,5% de los consejeros). El presidente del
consejo ejecutivo, que ocupa el cargo desde hace mas de 9 afios, es a su vez el primer
directivo de la compaiiia. Tiene 62 afios de edad y lleva 39 afios al servicio del consorcio
Daimler / Mercedes-Benz.

El nombramiento inicial de los consejeros es habitualmente por tres afos, pero Unicamente
dos de los miembros se encuentran en su mandato inicial. El presidente lleva mas de 16 afios
en el consejo ejecutivo de Daimler AG, si bien no siempre como presidente, y otros cinco
consejeros han visto prorrogado su mandato, habiéndose calculado una media de afios de
mandato de 6,9 afios.

Desde 2011, por primera vez una mujer ha formado parte del consejo ejecutivo o Vorstand,
con responsabilidad sobre los asuntos legales y de integridad, y que constituye por tanto el
12,5% del total del consejo. No obstante, recientemente se ha anunciado que esta Unica
consejera ejecutiva de Daimler abandonaria su cargo en enero de 2016, pasando a ocupar un
puesto en el consejo de administraciéon de su competidora Volkswagen, como consecuencia
del escandalo de ética empresarial sufrido en 2015 por este consorcio automovilistico,
ocupando también en el nuevo consejo la cartera de integridad y asuntos legales (Volkswagen
AG, 2015).

Por su parte, el consejo de supervision de Daimler AG estd compuesto por 20 miembros,

incluidos el presidente y el vicepresidente. De acuerdo con la legislacion alemana a la que ya
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se ha hecho referencia, 10 de ellos han sido elegidos por los accionistas, y los 10 restantes por
los trabajadores. El consejo de supervision se reunidé durante el ejercicio 2014 en nueve
ocasiones (Daimler AG, 2015b: 46).

De los 20 miembros del consejo de supervision, 15 son hombres y 5 son mujeres, 3 de las
cuales representan a los accionistas y 2 a los trabajadores, representando por tanto las mujeres
el 25% del total del consejo. Es de destacar que hace tan solo 4 afios Gnicamente habia 2
mujeres en el consejo de supervision, en aquel momento ambas representantes de los
accionistas. La media de afos de mandato que se ha calculado para el consejo de supervision
se situa en 4,5 afios para los representantes de los accionistas, y en 3,1 afios para los
representantes de los trabajadores. La edad media del consejo de supervision es de 64,4 afios
para los representantes de los accionistas, y de 53,6 afnos para los representantes de los
trabajadores. La mayoria de los miembros del consejo son de nacionalidad alemana, si bien a
partir de las biografias de los consejeros puede inferirse que el 25% de los representantes de
los accionistas y el 20% de los representantes de los trabajadores son de otras nacionalidades’.

4.2. Estados Unidos. El caso de General Motors

En 2015, el consejo de administracion de General Motors estd compuesto por 12 miembros,
incluido su presidente no ejecutivo de 68 afos de edad. De estos 12 miembros, 5 son mujeres,
que constituyen el 41,7% del total. Una de ellas es en la actualidad y desde 2014 la directora
ejecutiva (CEO) de la compaiia, siendo ella el inico miembro ejecutivo del consejo. Sin
embargo, tres son los consejeros no independientes, la propia directora ejecutiva y otros dos,
de modo que los consejeros independientes constituyen el 75% del consejo (General Motors
Company, 2015b: 2).

La edad media de los consejeros es de 61,5 afios, con solo 4 consejeros por debajo de los 60
afios de edad'® (General Motors Company, 2015b: 2). La informacion publicada por la
compafiia no aporta datos sobre la nacionalidad de los consejeros.

Cuatro de los consejeros accedieron a sus cargos en julio de 2009, llevando por tanto mas de
cinco afios en los mismos. El resto de consejeros llevan desempefiando su funcion entre 1 y 4
afios, salvo dos miembros que han entrado al consejo en 2015. El mandato medio asciende en
2015 a 3,2 anos (General Motors Company, 2015b: 12).

En 2014, el consejo de administracion de General Motors se reuni6 un total de once veces,
con un porcentaje medio de asistencia del 94% (General Motors Company, 2015b: 22).

4.3. Japoén. El caso de Toyota"'

El consejo de administracion de Toyota estaba compuesto hasta pocos afios por 27 miembros,
entre ellos el presidente, todos ellos hombres. Sin embargo, en marzo de 2011 el gigante
japonés anuncio la reduccion de su consejo de administracion de 27 a 11 miembros, también
hombres, con el fin de “simplificar la toma de decisiones y a reducir la complejidad y el
tiempo requerido para tomar decisiones de alto nivel” (Kleis, 2011).
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Con posterioridad, y tras ciertos cambios organizativos llevados a cabo en abril de 2013, el
tamafio del consejo volvid a incrementarse hasta los 16 miembros del periodo 2013-2014,
pero en 2015 el consejo de administracion vuelve a estar compuesto por un numero similar de
consejeros a los decididos en 2011, concretamente por 12 miembros. Como ocurria
anteriormente, el 100% de los miembros del consejo de administracion son hombres.
Unicamente cuando se incluye en el computo a los 6 miembros del denominado “consejo de
auditoria y supervision” -3 internos y 3 externos- aparece desde 2011 una mujer entre los
externos, € incluso con este criterio menos restrictivo, el total de hombres ascenderia a casi el
95% del consejo.

La edad media de los 16 consejeros, incluidos los dos presidentes (chairman y president), es
de 64,1 aﬁoslz, destacando un consejero de 80 afios, y el hecho de que tnicamente dos de sus
miembros cuentan con menos de 60 afios (Toyota Motor Corporation, 2015b: 92-97).

La media de afios de mandato asciende en 2015 a 4,4 afios, si bien destacan dos consejeros
con mandatos de 17 y 15 afios, que corresponden al chairman y al president, respectivamente
(Toyota Motor Corporation, 2015b: 92-97). Los nombramientos de los consejeros tienen lugar
anualmente en la Junta General de Accionistas, y tienen vigencia anual hasta la siguiente
Junta General, un afo después de su eleccion (Toyota Motor Corporation, 2015b: Anexo 1.1,
Articulo 31).

Segun explica Roser (2014), en 2014 todos los miembros del consejo eran de nacionalidad
japonesa con una Unica excepcion. De la informacion aportada por la compaiiia se infiere que
uno de los nuevos consejeros entrados en 2015 pueda ser de nacionalidad francesa, de modo
que en 2015 el porcentaje de extranjeros en el consejo de Toyota ascenderia al 16,7%"".

En cuanto a la independencia de los consejeros, destaca Toyota que si bien cuenta con tres
consejeros externos, ninguno de ellos cumple las condiciones que impone la New York Stock
Exchange (NYSE) para ser calificados como independientes, de modo que ningin miembro
del consejo es estrictamente independiente (Toyota Motor Corporation, 2015b: 129-130). Tal
y como explica la compaiia, esta circunstancia es aceptada por la NYSE para aquellas
empresas japonesas que cuenten, como Toyota, con un consejo de auditoria y supervision.

La compaiia no aporta informacion relativa al nimero de reuniones anuales del consejo.

4.4. Espaiia. El caso de SEAT"

Como ya se ha anticipado, se considera interesante revisar la situacion en Espafia, y para ello
se ha tomado la empresa SEAT, si bien en la actualidad pertenece al Consorcio Volkswagen,
siendo su sociedad matriz alemana VOLKSWAGEN AG la que en realidad cotiza en bolsa.
Esta circunstancia debe tenerse en cuenta y dificulta en algin modo la obtencion de la
informacion, ya que no esta sujeta a las obligaciones que si deben cumplir las empresas que
directamente cotizan en la bolsa de valores.

El consejo de administracion de SEAT estd compuesto en 2015, en el momento de la
formulacion de las cuentas del ejercicio 2014, por 5 miembros, todos ellos hombres, entre
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ellos el presidente no ejecutivo'™. De los otros 4 miembros del consejo, uno es el presidente
del comité ejecutivo de la compaiiia, y los tres restantes son consejeros no ejecutivos (SEAT,
S.A., 2015b: 23).

La edad media de los 5 consejeros es de 56,8 afios'®. La sociedad no aporta informacién
relativa a la nacionalidad de los consejeros, pero por la informacién que aparece en la
memoria anual de la empresa, puede entenderse que dentro del consejo hay 4 miembros
alemanes, junto a un espaiol (el presidente no ejecutivo), lo cual elevaria a un 80% la
participacion extranjera en el consejo de administracion de la compafiia. En cuanto a la
independencia de los consejeros, a tenor de los cargos que los 5 consejeros ostentan en
empresas de los grupos Volkswagen y/o Porsche (en la actualidad y desde 2012 igualmente
propiedad de Volkswagen), se puede concluir que ninguno de ellos es independiente.

La empresa tampoco aporta informacion expresa sobre los afios de mandato de sus consejeros,
pero esta se ha podido obtener a partir de la informacién publica que ofrece el Registro
Mercantil. En concreto, la media de afios de mandato que se ha calculado a la fecha de
formulacion de las Cuentas Anuales de 2014, a partir de los datos obtenidos para cada uno de
los consejeros (Opentenea, 2015), ascendia a 4,1 afios.

La compaiiia no aporta informacion relativa al nimero de reuniones anuales del consejo.

El Cuadro 2 aporta una comparativa entre la situaciéon de las variables seleccionadas para
cada uno de los cuatro paises analizados, y la realidad en las empresas de automocién que se
han estudiado.
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Cuadro 2. Comparativa de los Consejos de Administracion en cada pais

con los Consejos de las empresas de automocion

Alemania Daimler Estados General | Japon{*) Toyota Espafia SEAT
Unidos Motors
2013-2014 2015 2013-2014 2015 2013 2015 |2013-2014 2015
Tamafio medio C.Ejecutiva 50 C.Ejecutivo 8,0 10,8 12,0 10,9 12,0 11,4 50

C.Supernvision 14,0 C.Supenision 20,0
* Accionistas nd. *Accionistas 10,0
*Trabajadores n.d. *Trabajadores 10,0

Separacion presidentes n.a. n.a. 47 0% 3l n.d. sl (*) 35,0% sl
y consejero delegado

Consejeros n.a. n.a. 84,0% 75,0% 17,8% 0,0% 38,0% 0,0%
independientes

Edad media C Ejecutiva 53,0 CEjecutivo 57.0 63,0 615 61,0 64,1 59.0 56,8
C.Supenvisidn C.Supenisidn

* Accionistas 61,0 *Accionistas 64,4
*Trabajadores 53,0 *Trabgjadores 536

Mujeres C.Ejecutiva 7,3% C.Ejecutivo 12 5% 19,0% 41, 7% 2 0% 0,0% 13,0% 0,0%
C.Supernvision C.Supenision

*Accionistas  186% *Accionistas  30,0%
* Trabajadores 24 0% *Trabajadores 20 0%

Extranjeros C.Ejecutivo 230% C.Ejecutivo 12,5% 8,1% n.d. 2 0% 16,7% 10,8% 20,0%
C Supervisidn C Supenisidn

*Accionistas  24,0% *Accionistas  250%
*Trabajadores 64% *Trabajadores 20 0%

Media afios C.Ejecutivo 64 CEjecutivo 69 a4 32 n.d. 44 7.5 41
de mandato C.Supervisidn C.Supenisidn
* Accionistas 56  *Accionistas 45

*Trabajadores 67  *Trabgjadores 3,1

Media reuniones C_ Ejecutiva nd.  C.Ejecutivo n.d. 81 11,0 14,6 n.d. 10,4 n.d.
anuales C.Supernvision 6,1 C.Supenision 9.0

Fuente: Elaboracion propia a partir de los Informes Spencer Stuart de Consejos de Administracion
2014 (datos referidos a 2013 y/o 2014).
Datos de las empresas procedentes de sus paginas WEB oficiales, detalladas a lo largo
de la exposicion del articulo.

*) Datos para Japon referidos a las empresas del Nikkei 225.
n.a. No aplicable
n.d. No disponible
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5. CONCLUSIONES

El estudio de algunas de las posibles variables a analizar para los consejos de administracion,
tales como el tamafio del consejo, la tipologia de consejeros o su independencia respecto a la
direccion ejecutiva de la empresa, se ha abordado comparando los consejos de administracion
de tres de los paises mas relevantes de tres continentes distintos (Alemania, los Estados
Unidos de América y Japon), habiéndose revisado también el caso de Espaiia, por ser el lugar
de publicacion de este articulo. A través de dicha observacion se han podido detectar algunos
puntos de convergencia entre los distintos territorios, en linea con lo apuntado por Pic (1997),
que abogaba por que la globalizacion actuaria como impulso a la homogeneizacioén de las
practicas de gobierno de las multinacionales, pero solo de forma limitada, existiendo aun
diferencias muy significativas entre paises y entre empresas del mismo sector.

Desde el punto de vista de la ética que necesariamente debe reinar en las practicas de
gobierno corporativo, y que estd en el punto de mira de gobiernos y analistas, es la
independencia de los consejeros es el tema que mas interés despierta, y a su vez uno de los
mas actuales. En este caso hay diferencias relevantes entre los paises, siendo Estados Unidos,
como cabia prever, el pais que mas ha avanzado al respecto, destacando igualmente por la
mayor separacion entre los roles de presidente y primer ejecutivo.

En otros asuntos como el tamafio de los consejos o la media de afios de mandato de sus
miembros, las diferencias no son relevantes, pese a ser el tamafio precisamente una de las
variables més analizadas en la mayoria de los estudios. Los tres paises con consejos
unicamerales presentan tamafios medios en torno a los 11 miembros y con tendencia a la baja,
con la finalidad, al menos teorica, de lograr una mayor eficiencia en las actuaciones del
consejo.

Por cuanto respecta a la diversidad entre los miembros del consejo que Filatotchev (2012)
calificaba como sefial de buen gobierno, las conclusiones varian en funcion de la variable
analizada. Se aprecian similitudes en relacion con la edad de los consejeros, con
aproximadamente 60 anos de media en todos los paises excepto Alemania, donde por haber
consejeros en activo en la cdmara ejecutiva, la media es necesariamente menor.

Sin embargo, las divergencias saltan a la vista al analizar la participacion femenina en los
consejos. Los Estados Unidos, con un cerca de 20% de mujeres consejeras, se sitia a la
cabeza de esta singular carrera, mientras que Japon, con un timido 2%, apenas ha avanzado en
este tema. En todo caso y pese a las evidentes diferencias, todos los paises tienen aun mucho
camino por recorrer en este sentido.

La conclusion para Japon es similar a la del caso anterior cuando se analiza la participacion
extranjera en los consejos de administracion, situdndose el pais asidtico de nuevo a la cola,
con tan solo un 2% de consejeros no nacionales. Es Alemania quien lidera en este caso la
clasificacion, llamando la atencidon para muchos que no sean los Estados Unidos quienes lo
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hagan: El tamafio de los Estados Unidos como nacion, y su hegemonia empresarial en muchos
sectores se situarian, sin duda, entre los origenes de esta circunstancia.

Por el contrario, y en relacion con el nimero de reuniones anuales de los consejos, es Japon el
que destaca entre todos los paises, con casi 15 reuniones anuales.

Al comparar las cuatro empresas de automocion seleccionadas, hemos visto que todas estan
en términos generales en linea con las tendencias de sus paises de origen, con la esperada
excepcion de SEAT en Espana, por los motivos que ya se adelantaban en esa parte del
analisis, al tratarse en realidad de una filial mas de su matriz alemana. Pese a cllo se
consideraba de interés incluir a Espafia en este andlisis, y desafortunadamente no hay
empresas representativas del sector de la automocion que coticen en la bolsa espafiola. Por
una parte, y sin duda por este motivo, el nimero de extranjeros en su consejo es
extraordinariamente elevado y no existen consejeros independientes. Por otra parte, aunque en
este caso sin relacion con esta circunstancia, no participa ninguna mujer en su COnsejo.

Es precisamente la participacion femenina la variable que probablemente revista mayor
actualidad. En este sentido, la empresa que destaca, como por otra parte cabia esperar por su
ubicacion, es General Motors, situdndose incluso mas de veinte puntos porcentuales por
encima de la media estadounidense, con mas de un 40% de mujeres consejeras. En el polo
opuesto, pero de nuevo en linea con la tendencia de su pais, se encuentra Toyota, con un
consejo de administracion 100% masculino. Cabe también destacar a Daimler por su
representacion femenina en el consejo ejecutivo mayor a la media alemana, si bien en
términos absolutos realmente unicamente habia una consejera que, adicionalmente, ha
previsto abandonar su cargo en 2016, de nuevo como consecuencia de los escandalos de ética
empresarial que acechan al sector automovilistico.

Del resto de variables merece la pena mencionar a Daimler por la baja participacion de
extranjeros en su consejo ejecutivo, a General Motors por su elevada rotacion en el consejo,
con un mandato medio inferior a la mitad de la media del pais, y de nuevo a Toyota por la
inexistencia de consejeros realmente independientes.

En conclusion, el resultado del analisis no secunda con firmeza la teoria de Pic (1997)
apuntada mas arriba, sino que abunda en las posiciones de Coffee (2001) y Guillén (2000), en
relacion con las diferencias entre los modelos de gobierno aplicados en los distintos paises, y
las trabas a la convergencia de los mismos. Ninguno de los distintos sistemas de gobierno
corporativo (anglosajon, germanico y mixto) puede ser calificado como “mejor” que los
demas en términos absolutos. Los paises que los aplican se diferencian por caracteristicas
econdmicas, sociales y culturales, habiéndose acomodado los distintos modelos a la realidad
existente en cada contexto.
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considerado por muchos especialistas el indice mas representativo de la situacion del mercado bursatil

en ese pais.

* En este caso se analizan solo las 200 empresas més relevantes de las que componen el indice S&P 500.
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> Si bien el Indice Spencer Stuart ofrece datos diferenciados para las empresas que integran los indices Nikkei
225 y TOPIX 100, este analisis se centrara en las que componen el indice Nikkei 225.

% Se aporta el dato del indice para Japon de 2012, ya que el indice de 2013 publicado en 2014 no lo incluye.

7 Salvo cuando expresamente se especifica lo contrario, la totalidad de la informacion de este apartado se ha
tomado de Daimler AG (2015a).

¥ El dato relativo a la edad media de los consejeros, asi como la media de afios de mandato, no lo aporta la
compailia, sino que se ha calculado a partir de los datos que Daimler AG aporta para cada uno de los
consejeros, tanto del consejo ejecutivo como del consejo de supervision.

? Este dato es estimado, dado que se basa en los lugares de nacimiento y biografias de los miembros del consejo
de supervision de Daimler AG.

19 El dato relativo a la edad media de los consejeros, asi como la media de afios de mandato, no lo aporta la
compailiia, sino que se ha calculado a partir de los datos que General Motors aporta para cada uno de los
consejeros.

' Salvo cuando expresamente se especifica lo contrario, la informacién de este apartado se ha tomado de Toyota
Motor Corporation (2015a).

"2 El dato relativo a la edad media de los consejeros, asi como la media de afios de mandato, no lo aporta la
compailia, sino que se ha calculado a partir de los datos que Toyota Motor Corporation aporta para cada
uno de los consejeros.

" Este dato es estimado, dado que se basa en los lugares de nacimiento y biografias de los consejeros de Toyota
Motor Corporation.

' Salvo cuando expresamente se especifica lo contrario, la informacién de este apartado se ha tomado de SEAT,
S.A. (2015a).

'> Con posterioridad, en abril de 2015, se inscriben en el Registro Mercantil los nombramientos de 3 nuevos
consejeros de SEAT, S.A., todos ellos nuevamente hombres, y presumiblemente de nacionalidad
alemana (Opentenea, 2015).

' Si bien la compaiiia no aporta datos sobre la edad de los consejeros, se han calculado a partir de informaciones
aparecidas en las paginas de Bloomberg Businessweek (2015) y de Volkswagen AG (2010).
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