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GUIA DE BUEN GOBIERNO PARA EMPRESAS PEQUENAS Y MEDIANAS

| creciente interés por el buen gobierno corporativo se debe al convencimiento de que una gestion
adecuada y transparente contribuye a la generacién de valor en las empresas, la mejora de la
eficiencia econémica y el refuerzo de la confianza de los inversores. En el caso de las empresas
pequefias y medianas una buena gobernanza es un elemento crucial a la hora de abordar algunos de
los problemas estructurales a los que se enfrentan este tipo de compafiias, como el acceso a la finan-
ciacion. En efecto, la transparencia en las operaciones intra y extra societarias, la calidad de la infor-
macién econémico-financiera y la rendicion de cuentas allanan el camino hacia los recursos financieros.

En Espafa, la modernizacion del gobierno corporativo se ha fundamentado en dos instrumentos. En
primer lugar, la reforma del marco normativo vigente a través de la Ley 31/2014, de 3 de diciembre,
por la que se modifica la Ley de Sociedades de Capital para la mejora del gobierno corporativo, que
refuerza el papel de la junta de accionistas en las decisiones empresariales, equilibra los controles en
las decisiones relativas a las remuneraciones de los directivos y requla mas detalladamente del régimen
de responsabilidad de los administradores, potenciando asi la difusién del denominado principio de
“compliance”. En segundo lugar, la Comision Nacional del Mercado de Valores actualizo el 1 de febrero
de 2015 el Cédigo unificado de buen gobierno de las sociedades cotizadas, que establece recomen-
daciones cuyo cumplimiento es voluntario, quedando sujetas al principio de “cumplir o explicar”.

Este trabajo del Consejo General de Economistas y CEPYME es muy pertinente y oportuno. Por un lado,
adapta las mejores practicas de gobernanza al dmbito de la pyme que, recordemos, incluye a la inmensa
mayoria del total de empresas de nuestro pais. Por otro lado, da continuidad a los esfuerzos realizados
desde la esfera publica para mejorar la direccion y administracion de las empresas.

Adicionalmente, es destacable la vocacién pragmatica, operativa e ilustrativa de la Guia. Se trata de
una herramienta Util que ofrece en lenguaje inteligible 12 principios bésicos y 26 recomendaciones,
procedentes de los codigos mas avanzados tanto a nivel nacional como internacional, y que se carac-
teriza por su formato voluntario y flexible, basado en el principio de “cumplir o explicar”.

Para mayor abundamiento en las mejores practicas, el Consejo General de Economistas y CEPYME
hacen suyo uno de los principios mas valiosos del buen gobierno, como es la autoevaluacion. En este
sentido, la Guia incluye un test de evaluacion para que las compafias puedan valorar en qué medida
cumplen con cuestiones bésicas de buen gobierno y un anexo con una relacion de soportes y herra-
mientas de ayuda para poner en marcha cada una de las recomendaciones.

Mas alla de los principios, las recomendaciones y los tests de evaluacion, esta Guia sirve al loable fin
de identificar al buen gobierno corporativo como una fuente de ventaja competitiva. Se trata, por tanto,
de un atributo que toda empresa que apueste por la sostenibilidad en lo econémico, social y medioam-
biental debera incluir en sus planes estratégicos.

En suma, hay que agradecer al Consejo General de Economistas y CEPYME esta iniciativa y esperar
que contribuya a que las pequefias y medianas empresas sigan progresando en la notable senda de
modernizacion e internacionalizacién que han emprendido en los Ultimos afos.

Rodrigo Madrazo Garcia de Lomana
DIRECTOR GENERAL DE POLITICA ECONOMICA
Ministerio de Economia, Industria y Competitividad
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a gestion diaria en una empresa significa, independientemente de su tamafo, rapidez y agilidad

para tomar decisiones, y ello exige disponer de informacion y documentacion lo més practica y

accesible que sea posible. En el caso de las pequefias y medianas empresas, en las que las res-
ponsabilidades de gestion estan més concentradas, la toma de decisiones se concentra en unos pocos
gestores —en ocasiones en uno solo— que deben contar con conocimientos e informacion sobre gestion,
recursos humanos, mercadotecnia, fiscalidad, finanzas, planificacion, negociacion y resolucion de con-
flictos , direccion de equipos. .. Todo un cimulo de habilidades que han estar estructurados, para con-
ducir al éxito, en torno al eje del Buen Gobierno.

El Buen Gobierno no es un factor mas para la generacion de valor en las empresas, la mejora de su efi-
ciencia econdmica y el refuerzo de la confianza de clientes, inversores, proveedores y empleados. Es la
garantia de todo ello, la llave que abre la puerta del “Circulo Virtuoso de la Sostenibilidad”.

La sostenibilidad econémica, social y medioambiental de la empresa debe basarse en su rentabilidad
que es siempre la primera y fundamental exigencia para su supervivencia. Y sobre ella apoyar el resto
de factores que permiten crecer, elevar la competitividad, atraer talento e inversiones y, en definitiva,
crear valor, ser (til a la sociedad y generar en ella progreso y bienestar.

El marco juridico que delimita las practicas de Buen Gobierno de las empresas regula toda una serie
de buenas practicas, establece recomendaciones, define cddigos de conducta y evita desviaciones, pero
todo ese corpus normativo debe asentarse sobre el convencimiento de que su aplicacién es decisiva
para la creacion de valor.

El Buen Gobierno de las empresas debe ir mas alla del imperativo legal para impregnar y dar sentido
a toda su actividad y convertirse en catalizador de productividad y competitividad, y en generador de
beneficios econdmicos y sociales.

Las pequefias y medianas empresas, por sus peculiaridades, tienen mayor dificultad para dotarse de
las herramientas de Buen Gobierno que una exigencia social creciente esta demandando de ellas.

Pero su capilaridad en el tejido econdmico hace que cualquier esfuerzo para extender esas practicas
de Buen Gobierno a las pymes, tenga un reflejo social rapido y positivo, aporte ventajas competitivas
ala economia y contribuya al progreso de la sociedad espafiola en su conjunto.

Una “Guia de Buen Gobierno para Empresa Pequefias y Medianas” es un eficaz instrumento para que
las pymes espafiolas avancen en ese camino de excelencia y de mayor contribucion al bienes-tar so-
cial.

Antonio Garamendi Lecanda
PRESIDENTE
Confederacion Espafiola de la Pequefia y Mediana Empresa
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la hora de abordar la redaccion de esta presentacion, recordé las palabras del economista Philip
Kotler, “las empresas pobres se desentienden de sus competidores; las empresas del montdn

copian a sus competidores; las empresas ganadoras marcan el camino a sus competidores”;

porque, precisamente, uno de los principales objetivos de esta guia es coadyuvar en este sentido con
el tejido empresarial, mediante la generacion de un valor afiadido y diferenciador que permita a las
pymes espafiolas situarse a la vanguardia en materia de responsabilidad social y sentar las bases en
buen gobierno corporativo.

La Guia de buen gobierno para empresas pequefas y medianas es un manual practico y esquematico
de facil consulta mediante el cual las pymes pueden determinar el grado de implantacion de medidas
de buen gobierno en su entorno mediante la cumplimentacion de un sencillo test. Una vez realizada
esta evaluacion previa, la guia ofrece una seria de recomendaciones basadas en unos principios basicos,
que suponen una adaptacion a las singularidades de las pymes del Cédigo de Buen Gobierno Corpo-
rativo para las sociedades cotizadas de la CNMV.

Segun el Directorio Central de Empresas (DIRCE), con datos a 1 de enero del afio 2016, en Espafia
habfa 3.232.706 empresas, de las cuales 3.2286.747 —esto es, el 99,88%— son pymes (entre 0y 249
asalariados). Por su parte, las microempresas, las que tienen entre 0y 9 empleados, suponen en Espafa
el 95,7% del total de empresas, lo que se traduce en 2,9 puntos por encima de la estimacion disponible
para el conjunto de la UE en 2014. Es importante recordar que la plantilla de muchas de estas empresas
esta formada casi en exclusiva por miembros de una misma familia, por tanto la existencia de un pro-
tocolo que, entre otras cosas, ayude a evitar conflictos personales y regule el traspaso generacional re-
sulta imprescindible para asegurar su supervivencia, maxime si tenemos en cuenta que, en Espafia, el
85% de las firmas es precisamente de esta indole, pero solo un 1% de ellas consigue llegar a la cuarta
generacion.

Dicho esto, entendemos que la aplicacion de esta guia puede ser una muy buena carta de presentacion
de la empresa ante los accionistas, el mercado y los diferentes grupos de interés, y permitir a quienes
pretendan invertir en ella, o asociarse a la misma, conocer sus practicas corporativas y de conducta y,
lo que es mas importante, aportar confianza gracias al enfoque de su gestion hacia la responsabilidad
social y a la consecucion de objetivos de eficacia, eficiencia y rentabilidad empresarial.

No me gustaria terminar esta presentacion sin agradecer a los miembros del Comité de Responsabilidad
Social Corporativa e Informes Integrados del REA+REGA Auditores del Consejo General de Economistas
su esfuerzo y dedicacién para el desarrollo de esta herramienta didactica que esperemos aporte luz
sobre una materia —el buen gobierno corporativo— que va definir el futuro inmediato de la sostenibilidad
empresarial y cuya puesta en practica determinard el incremento de los niveles de competitividad de
las pymes.

Valentin Pich Rosell
PRESIDENTE
Consejo General de Economistas
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INTRODUCCION

Introduccion

El buen gobierno se debe constituir asi como un factor esencial para la generacion de valor
en las empresas, la mejora de la eficiencia economica y el refuerzo de la confianza de los in-
versores. Estas consecuencias se materializan a partir del denominado Circulo Virtuoso de
la Sostenibilidad que supone que a partir del binomio Buen Gobierno-Cumplimiento se ge-
nera una eficiente asignacion y utilizacion de los recursos de la empresa, se evitan sanciones
y distracciones en actuaciones de emergencia y por lo tanto se garantiza la sostenibilidad
del proyecto en comin que es la empresa.

Se garantiza la sostenibilidad BUEN GOBIERNO-CUMPLIMIENTO

CIrCULO
VIRTUOSO
DE LA
SOSTENIBILIDAD

Se evitan sanciones y distracciones Eficiente asignacion y utilizacién de recursos

Esta sostenibilidad supone un atractivo fundamental para optar a inversiones en un mercado
global, a la vez que debe liberar fondos para retener el talento y favorecer la inversién en
términos de innovacion, elevando los niveles de competitividad del negocio. Este fondo de
maniobra de sostenibilidad permite retroalimentar el ciclo y estar en disposicion de mejorar
los procesos y/ o de acometer nuevos proyectos.

Los diferentes ordenamientos juridicos han recogido en mayor o menor medida las aspira-
ciones sociales de buenas practicas y de transparencia, pero al margen de los esfuerzos le-
gislativos para garantizar el funcionamiento de los mercados y para dotar de seguridad
juridica a las relaciones mercantiles, falta a nuestro entender precisamente la parte mas im-
portante de la ecuacion: el buen gobierno como elemento bésico e ineludible para crear valor

REA+REGA AUDITORES - CONSEJO GENERAL DE ECONOMISTAS - CEPYME



14 GUIA DE BUEN GOBIERNO PARA EMPRESAS PEQUENAS Y MEDIANAS

en las organizaciones. Hasta que no se perciba en el tejido empresarial la necesidad de pro-
mover las buenas practicas como elemento generador de beneficios econémicos, sociales y
medioambientales y Unicamente se observen determinadas conductas por imperativo legal,
no se producird un auténtico cambio que sirva de motor de modernizacién de nuestras or-
ganizaciones.

Introduccion

En el ordenamiento juridico espafiol existen diferentes cuerpos legislativos que pretenden
fomentar y desarrollar principios de buen gobierno desde diferentes puntos de vista, entre
los que destacan:

- Elvigente Codigo Penal. Consagra la responsabilidad penal de la persona juridica y de
sus administradores a la vez que establece la posibilidad de constituir modelos de de-
teccion y prevencion penal en las empresas que sirvan de atenuante o de eximente de
la antes mencionada responsabilidad, en caso de que se cometa un delito en el ambito
organizativo de esta.

- LaLey de Sociedades de Capital para la mejora del Gobierno Corporativo (ley 31/2014).
Articula diferentes obligaciones relativamente novedosas para los administradores a par-
tir del desarrollo del concepto de la debida diligencia que incluye aspectos ético-fun-
cionales de calado en el desempefio del cargo de administrador.

- El Cédigo de Buen Gobierno para las sociedades cotizadas de la CNMV de febrero de
2015. Recoge 25 principios y 64 recomendaciones que deben soportar las buenas prac-
ticas en las organizaciones. Estas recomendaciones son de caracter voluntario, aplican-
dose el principio de “cumplir o explicar”. Se trata, por lo tanto, de una interpretacién
flexible que permite la adhesion a unas recomendaciones y no a otras y en este sequndo
caso bastara con motivar de forma razonable su no aplicacion.

FOMENTO Y DESARROLLO DE PRINCIPIOS DE BUEN GOBIERNO EN EL ORDENAMIENTO JURIDICO ESPANOL

Responsabilidad penal de la Articula diferentes Recoge 25 principios

persona juridica y de sus obligaciones relativamente y 64 recomendaciones de

administradores. novedosas para los buenas practicas en las
administradores. organizaciones.

Establece la posibilidad de

constituir modelos de Desarrollo del concepto Las recomendaciones son

deteccion y prevencion penal. de la debida diligencia. de caracter voluntario.
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En este marco regulatorio de buen gobierno se da, por tanto, la paradoja de que lo que no
esta bajo el paraguas coercitivo del derecho positivo es una opcion que se aplica para socie-
dades cotizadas.

Introduccion

Hurtar a la mayoria de las empresas espafiolas no cotizadas la posibilidad de que tengan
una guia practica para poder desarrollar unas directrices de gobierno corporativo, no parece
nada recomendable teniendo en cuenta las crecientes exigencias sociales y la globalizacion
de los mercados.

Tradicionalmente y de forma errénea se ha considerado que el buen
gobierno es una receta que se aplica sélo a empresas cotizadas o a
grandes corporaciones. Nada mas lejos de la realidad. Para las demas

organizaciones, con independencia de su naturaleza o dimension,
las buenas practicas constituyen una ventaja competitiva a la vez que
una garantia para su supervivencia.

Este razonamiento es por lo tanto aplicable a la pyme en Espafia, si bien hay que tener en
cuenta sus singularidades. La empresa espafiola en los Gltimos afios después de la crisis, ha
acometido un soberbio proceso de modernizacion e internacionalizacion.

El empresario espafiol tradicionalmente intuitivo y autodidacta, en determinados casos ha
dado paso a un nuevo empresario que opera con nuevos estandares de gestion en un mundo
global. En este contexto parece obvio sefialar que las recetas han cambiado y se necesitan
nuevas habilidades para triunfar en el mundo de los negocios.

Este nuevo modelo de gestion, necesita ademads una catapulta de valores éticos que garan-
ticen la sostenibilidad econémica, social y medioambiental de las organizaciones.

REA+REGA AUDITORES - CONSEJO GENERAL DE ECONOMISTAS - CEPYME



GUIA DE BUEN GOBIERNO PARA EMPRESAS PEQUENAS Y MEDIANAS 17

DIRECTRICES PARA LA UTILIZACION DE LA GUIA

Rompiendo el cliché de que el gobierno corporativo es Unicamente aplicable a los grandes grupos,
es nuestro reto y nuestra obligacion intelectual hacer llegar a la mayoria de empresas espafiolas,
que no pueden ser consideradas como grandes empresas ni estan sujetas a marcos regulatorios
especiales, unas directrices basicas para que puedan implantar medidas de buen gobierno que
optimicen su desempefio (econémico, social y medioambiental) y que favorezcan ademas las re-
laciones con sus grupos de interés y aumenten su competitividad.

Directrices para la utilizacion de la Guia

Ala hora de utilizar la presente Guia de Buen Gobierno para pequefias y medianas empresas hay
que tener en cuenta las siguientes matizaciones:

e | A CONFIGURACION DE LA PYME EN ESPANA

Esta configuracion es harto singular pues abarca grupos relativamente complejos desde el
punto de vista cuantitativo y cualitativo, a la vez que incluye empresas unipersonales con
una gran dependencia econémica, comercial e intelectual de su propietario.

Al analizar la problematica desde el punto de vista de gobierno corporativo de la pyme,
hemos desechado los valores extremos y nos hemos centrado en empresas medianas que
tienen cierto sustrato organizativo y que necesitan incrementar su competitividad. Partimos
también de la asuncion de que son empresas que observan un razonable compromiso con el
cumplimiento normativo.

e LOS NIVELES DE APLICACION DE POLITICAS DE BUEN GOBIERNO EN
EMPRESAS PEQUENAS Y MEDIANAS PUEDEN SER MUY DISTINTOS

Como punto de referencia y para dotar de cierta consistencia a la Guia, hemos incluido una
enumeracion y breve comentario sobre los Principios del Pacto Mundial como ayuda e ilumi-
nacién para aquellos lectores menos versados en materia de gobernanza y de responsabilidad
social corporativa.

El Pacto Mundial es una iniciativa de Naciones Unidas para la integracion de los intereses de
las empresas con los valores y demandas de la sociedad civil y es una férmula relativamente
sencilla para revisar y supervisar el cumplimiento de sus diez principios basicos relacionados
con el cumplimiento de los derechos humanos, los derechos laborales, el medioambiente y
las practicas contra la corrupcién.

REA+REGA AUDITORES - CONSEJO GENERAL DE ECONOMISTAS - CEPYME
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e MUCHAS DE LAS PYME EN ESPANA CONSTITUYEN AUTENTICOS NUCLEOS
DE EMPRESA FAMILIAR

En estos casos, en su problematica confluyen —ademas de las politicas de buen gobierno—
otros factores como son la aplicabilidad de un protocolo de empresa familiar, los problemas
de sucesion, la representacion de facciones minoritarias, etcétera.

e REGULACION Y TERMINOLOGIA

La regulacion y consecuentemente la terminologfa utilizada generalmente en los cédigos de
buen gobierno se refieren a realidades institucionales que en la mayoria de los casos Unica-
mente son aplicables a grandes empresas y/o a empresas que operan en mercados regula-
dos.

Directrices para la utilizacién de la Guia

En la presente guia hemos intentado suprimir algunas figuras (comité de auditoria, comité
de direccion, comision de retribuciones, etc.) y adaptar la terminologia empleada a la realidad
organizativa e institucional de la mayoria de las pymes que operan en Espafia, que adoptan
la forma de sociedades de responsabilidad limitada (érgano de administracion en lugar de
consejo de administracion, accionistas y socios en lugar de accionistas, etc).

e TRANSICION DE LA ADMINISTRACION UNIPERSONAL HACIA ORGANOS
COLEGIADOS DE ADMINISTRACION

Tal y cdmo comentamos anteriormente, muchas de las pyme espafiolas se gobiernan por un
administrador Unico que coincide las mas de las veces con el accionista o socios mayoritarios
de la sociedad.

Para consequir una mayor eficiencia desde el punto de vista del buen gobierno, seria acon-
sejable la transicién de la administracion unipersonal hacia 6rganos colegiados de adminis-
tracion. Como dicha conversién en la mayoria de los casos no resulta facil, tendria sentido
pasar de forma transitoria por un comité de direccion. Desde este foro de decision, donde
deben estar representadas todas las areas estratégicas del negocio, resultard mas facil allanar
el camino para la constitucion de un auténtico consejo de administracion.

En la guia hemos reconocido esta realidad y, de forma un tanto simplista al tratar de la de-
cision colegiada de las sociedades, nos hemos referido de forma general y profusa al “ érgano
de administracion”, evitando ex profeso la utilizacidn del concepto consejo de administracion
0 consejero. Esta simplificacion nos permite al finy a la postre reconocer las diferentes situa-
ciones que se pueden producir en el ejercicio de la administracion de las pymes en Espafia.

REA+REGA AUDITORES - CONSEJO GENERAL DE ECONOMISTAS - CEPYME
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“MINIMUM ETHICUM"

Para la adopcion de politicas de buen gobierno en las empresas es necesario el cumplimiento
de un minimum ethicum, esto implica el compromiso firme y la incardinacion de ciertos
valores en la filosofia de los administradores y directivos de la entidad. No valen posturas ti-
bias o parches cosméticos que no redundaran en el real desempefio de la entidad. Si se
carece de este punto de partida, ldgicamente sera imposible poner en funcionamiento pro-
cesos de buenas practicas.

“CUMPLIR O EXPLICAR”

En la aplicacion de la guia, recomendamos la utilizacién del principio “cumplir o explicar”,
que supone en este sequndo caso la necesidad de justificar el incumplimiento de alguna re-
comendacion por diferentes motivos (inaplicabilidad, inexistencia de condiciones, etc).

SINONIMIA

Utilizamos los términos buen gobierno, gobernanza, buenas practicas y gobierno corporativo
como sindnimos. Si bien determinadas pymes no constituyen una corporacién en el sentido
estricto de la palabra y serfa mas preciso hablar de buen gobierno en términos generales.

CARACTER PERSONALISTA

Como consecuencia del caracter personalista de algunas pymes y de la posible confusién
de patrimonios entre la persona juridica y sus propietarios, hemos hecho especial énfasis en
|as relaciones entre partes vinculadas asi como en la obligacion del érgano de administracion
de establecer adecuados sistemas de supervision y control.

CARACTERISTICAS MAS COMUNES

Ala hora de redactar la presente Guia, hemos tenido que acotar, restringir e incluso suprimir
algunos principios y recomendaciones de buen gobierno que, en determinados casos espe-
ciales, podrian ser aplicables a las pymes. Nuestro andlisis, en un esfuerzo por ser concisos,
se ha fundamentado en las caracteristicas cuantitativas y cualitativas mas comunes de este
tipo de empresas.

12 PRINCIPIOS Y 26 RECOMENDACIONES

La guia contiene 12 principios y 26 recomendaciones que se han adoptado a partir del Cédigo
de buen gobierno para las sociedades cotizadas de la CNMV. La guia asi mismo, ha recogido

19

Directrices para la utilizacion de la Guia
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20 GUIA DE BUEN GOBIERNO PARA EMPRESAS PEQUENAS Y MEDIANAS

los principios del Pacto Mundial de Naciones Unidas, al considerarlo un punto de partida de
ineludible cumplimiento para cualquier empresario que quiera iniciar la senda de implantacién
de principios de buen gobierno en su organizacion.

e TEST DE AUTOEVALUACION

Con carécter puramente orientativo, hemos incluido un Test de evaluacion de buenas practicas
en entornos de pequefia y mediana empresa que pretende establecer el grado de cumpli-
miento de la organizacion con cuestiones basicas de buen gobierno.

Directrices para la utilizacién de la Guia

e ANEXO

En el Anexo hemos incluido una relacién de soportes y herramientas que pueden servir de
ayuda para la puesta en marcha de cada una de las recomendaciones recogidas en esta guia.

e PROCESO DE IMPLANTACION

Sin perjuicio de la suprema libertad del lector para seleccionar y aplicar el contenido de la
guia en la forma que considere més oportuna, desde nuestro punto de vista el enfoque me-
todoldgico y secuencial del proceso de implantacién podria ser el siguiente:

1. Revision de cumplimiento de los Principios del Pacto Mundial de las Naciones Unidas (pa-
ginas 25 a 27).

2.Test de evaluacion de buenas practicas en entornos de pequefia y mediana empresa (pd-
ginas 37 a 39). Valoracién del resultado obtenido y en su caso medidas a adoptar.

3. Revisién de la aplicacion de los principios de buen gobierno para empresas pequefias y
medianas (pdginas 29 y 30).

4.Plan de implantacién razonado y proyectado en el tiempo de las recomendaciones nece-
sarias ("cumplir”) asi como aquellas que no son susceptibles de implantacion (“explicar”),
tal y como se recogen en las paginas 31 a 36 de la presente guia.

5. Una vez decidida la secuencia de las recomendaciones a implantar se puede consultar la
relacion de los soportes y herramientas para facilitar la implantacién tal y como se recogen
en el Anexo.

La presente tabla pretende presentar la equivalencia entre las recomendaciones de la presente
guia y aquellas que inspiraron su redaccion, recogidas en el Cédigo de buen gobierno para
sociedades cotizadas de la CNMV. Considérese en todo caso, que muchas de las recomen-
daciones de la CNMV han sido dulcificadas o adaptadas al entorno pyme.
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OBJETIVOS'Y PRINCIPIOS DE GOBIERNO CORPORATIVO
DEL G20'Y DE LA OCDE

Los Principios de Gobierno Corporativo del G20 y de la OCDE en su version revisada esta-
blecen las directrices basicas para el legislador con la finalidad de favorecer la eficiencia eco-
nomica, la estabilidad financiera y el crecimiento econdmico sostenible y han servido como
guia para la elaboracién de los cédigos de buen gobierno en Espafia y en la mayoria de
paises de nuestro entorno.

Objetivos y Principios de Gobierno Corporativo del G20 y de la OCDE

PRINCIPIOS DE GOBIERNO CORPORATIVO DEL G20 Y DE LA OCDE

DIRECTRICES

Consolidacion de la base para un marco eficaz de gobierno corporativo.
Derechos y tratamiento equitativo de accionistas y funciones de propiedad clave.
Inversores institucionales, mercados de valores y otros intermediarios.

El papel de los actores interesados en el &mbito del gobierno corporativo.
Divulgacion de informacion y transparencia.

Las responsabilidades del 6rgano de administracion.

REA+REGA AUDITORES - CONSEJO GENERAL DE ECONOMISTAS - CEPYME



24 GUIA DE BUEN GOBIERNO PARA EMPRESAS PEQUENAS Y MEDIANAS

e CONSOLIDACION DE LA BASE PARA UN MARCO EFICAZ DE GOBIERNO COR-
PORATIVO

El marco de gobierno corporativo promovera la transparencia y la equidad de los mercados,
asi como la asignacion eficiente de los recursos. Seré coherente con el Estado de Derecho
y respaldara una supervisiony una ejecucion eficaces. EI marco juridico en el que operan
las empresas es un factor clave para la obtencion de resultados econémicos globales.

e DERECHOS Y TRATAMIENTO EQUITATIVO DE ACCIONISTAS Y FUNCIONES DE
PROPIEDAD CLAVE

El marco del gobierno corporativo protegera y facilitara el ejercicio de los derechos de los
accionistas y garantizara el trato equitativo a todos ellos, incluidos los minoritarios y los ex-
tranjeros. Todos tendran la posibilidad de que se reparen de forma eficaz las violaciones de
sus derechos.

e [NVERSORES INSTITUCIONALES, MERCADOS DE VALORES Y OTROS INTER-
MEDIARIOS

El marco de gobierno corporativo debe proporcionar incentivos sélidos a lo largo de toda la
cadena de inversion y facilitar que los mercados funcionen de forma tal que favorezcan el
gobierno corporativo.

Objetivos y Principios de Gobierno Corporativo del G20 y de la OCDE

e EL PAPEL DE LOS ACTORES INTERESADOS EN EL AMBITO DEL GOBIERNO
CORPORATIVO

El marco de gobierno corporativo reconocerd los derechos de los actores interesados que
disponga el ordenamiento juridico o se estipulen de mutuo acuerdo y fomentara la coope-
racién activa entre éstos y las sociedades con vistas a la creacidn de riqueza y empleo, asi
como la sostenibilidad de empresas solidas desde el punto de vista financiero.

e DIVULGACION DE INFORMACION Y TRANSPARENCIA

El marco del gobierno corporativo garantizara la comunicacion oportuna y precisa de todas
las cuestiones relevantes y relativas a la empresa, incluida la situacién financiera, los resul-
tados, la propiedad y sus 6rganos de gobierno.

e | AS RESPONSABILIDADES DEL ORGANO DE ADMINISTRACION

El marco para el gobierno corporativo debe garantizar la orientacion estratégica de la em-
presa, el control efectivo de la direccion por parte del érgano de administracion, asi como la
rendicion de cuentas ante la empresa y los accionistas.
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PRINCIPIOS DEL PACTO MUNDIAL DE NACIONES UNIDAS

El Pacto Mundial es una iniciativa de Naciones Unidas para alinear los intereses de las em-
presas con los valores y demandas de la sociedad civil, sobre la base de los principios bésicos
representados en el grafico siguiente.

PRINCIPIOS DEL PACTO GLOBAL

Apoyar y respetar
la proteccion de los
derechos humanos

fundamentales,
reconocidos
internacionalmente,
dentro de su ambito
de influencia.

Las empresas deben
asegurarse de que no
son complices en la
vulneracion de los
derechos humanos.

DERECHOS
HUMANOS

Apoyar la libertad
de asociacion y el
reconocimiento
efectivo del derecho
a la negociacion
colectiva.

Apoyar la eliminacion
de toda forma de
trabajo forzoso
u obligatorio.

Apoyar la abolicién
del trabajo infantil.

Apoyar la eliminacion
de la discriminacion
en materia de empleo
y ocupacion.

AMBITO
LABORAL

i B
@

Mantener un enfoque
preventivo que
favorezca el medio
ambiente.

Fomentar las
iniciativas que
promuevan una
mayor
responsabilidad
ambiental.

Favorecer el
desarrollo y difusion
de las tecnologias
respetuosas con el
medio ambiente.

MEDIO

AMBIENTE

Trabajar contra la
corrupcion en todas
sus formas, incluidas

la extorsion
y el soborno.
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Principios del Pacto Mundial de Naciones Unidas
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Principios del Pacto Mundial de Naciones Unidas
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PRINCIPIOS RELATIVOS A LOS DERECHOS HUMANOS

1. Las empresas deben apoyar y respetar la proteccion de los derechos humanos fundamentales,
reconocidos internacionalmente, dentro de su ambito de influencia.

2. Las empresas deben asegurarse de que no son coémplices en la vulneracion de los derechos
humanos.

“' 'l PRINCIPIOS LABORALES

3. Las empresas deben apoyar la libertad de asociacion y el reconocimiento efectivo del derecho
a la negociacion colectiva.

4. Las empresas deben apoyar la eliminacion de toda forma de trabajo forzoso u obligatorio.
5. Las empresas deben apoyar la abolicién del trabajo infantil.

6. Las empresas deben apoyar la eliminacion de la discriminacion en materia de empleo y ocu-
pacion.

‘; PRINCIPIOS SOBRE EL MEDIO AMBIENTE

~

Las empresas deberan mantener un enfoque preventivo que favorezca el medioambiente.

o

Las empresas deben fomentar las iniciativas que promuevan una mayor responsabilidad am-
biental.

9. Las empresas deben favorecer el desarrollo y difusion de las tecnologias respetuosas con el
medioambiente.

= PRINCIPIO CONTRA LA CORRUPCION

10. Las empresas deben trabajar contra la corrupcién en todas sus formas, incluidas la extorsion
y el soborno.
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La adhesion al Acuerdo de Naciones Unidas es gratuita, pero requiere la publicacion de un informe
anual de progreso para determinar las politicas estratégicas, su grado de avance y las acciones
que se van a llevar a cabo para la mejora en el cumplimiento de los principios expuestos anterior-
mente.

Desde el punto de vista del buen gobierno, recomendamos una revision
previa del estricto cumplimiento de todos los principios en la
organizacion. Si no se cumple alguno o tiene dudas sobre su aplicacion,

no siga adelante, subsane el incumplimiento y sélo entonces podra
acometer un proceso de implantacion de procedimientos de buen
gobierno.

Principios del Pacto Mundial de Naciones Unidas
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PRINCIPIOS DE BUEN GOBIERNO PARA EMPRESAS PEQUENAS
Y MEDIANAS

Hemos resumido en 12 principios basicos los pilares sobre los que se deben asentar las re-
comendaciones para la implantacion de procedimientos de buen gobierno para las pequefas
y medianas empresas.

En todo caso, para la adecuada comprension de dichos principios consideramos necesaria
una lectura previa del apartado Directrices para la utilizacion de la Guia.

Las sociedades deben informar con claridad en la junta general sobre el grado de
cumplimiento de las recomendaciones de buen gobierno, incluyendo la situacion de
los sistemas de control interno y las politicas fiscales aplicadas.

La junta general debe funcionar bajo principios de transparencia y con la informacién
adecuada.

La sociedad debe facilitar el ejercicio de los derechos de asistencia y participacion en
la junta general en igualdad de condiciones.

El 6rgano de administracion asumira colectiva y unitariamente, la responsabilidad di-
recta sobre la administracién social y la supervision de la direccion de la sociedad,
con el proposito comUn de promover el interés social.

El 6rgano de administracion tendra la dimension precisa para favorecer su eficaz fun-
cionamiento y la representacion de todos los intereses de sus socios o accionistas.

En la composicion del érgano de administracion se fomentaré la diversidad de cono-
cimientos, experiencias y género.

Los miembros del 6rgano de administracion dedicaran tiempo suficiente para el
eficaz desarrollo de sus funciones y deberan contar con informacion suficiente y ade-
cuada para la toma razonada de decisiones.

29

Principios de buen gobierno para empresas pequefias y medianas
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e El 6rgano de administracion se reunira con la frecuencia necesaria para el correcto
desarrollo de sus funciones de administracion y control.

0 El érgano de administracion evaluara periddicamente su desempefio y el de sus miem-
bros, asi como los resultados obtenidos por las diferentes direcciones ejecutivas que
operan en la sociedad.

@ La sociedad pondré en marcha una funcion de control y gestion de riesgos que goce
de independencia organizativa y pueda informar al érgano de administracion.

m La sociedad promovera una politica adecuada de responsabilidad social corporativa
como facultad indelegable del 6rgano de administracion, ofreciendo de forma trans-
parente informacion suficiente sobre su desempefio econdmico, social y medioam-
biental.

Principios de buen gobierno para empresas pequefias y medianas

@ La remuneracion del érgano de administracion seré la adecuada para atraery retener
a sus miembros de acuerdo con su dedicacién, cualificacion y experiencia profesio-
nal.
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RECOMENDACIONES DE BUEN GOBIERNO PARA EMPRESAS
PEQUENAS Y MEDIANAS

GENERALES 0 Promover un adecuado ambiente de control.
oa o Elaborar las cuentas anuales de tal forma que presenten la imagen fiel.
o) o Extender el principio de transparencia a las politicas fiscales.

° Desempefiar sus funciones teniendo en cuenta los valores éticos.

o Definir de forma clara y precisa en los Estatutos Sociales su composicion y facultades.
e Velar por el cumplimiento de politicas de seleccién de sus miembros y de directivos clave.
o Tener una composicion equilibrada.

e Al'menos la mitad del total de miembros seran miembros independientes.

o Obligacion de informar y/o dimitir en caso de perjuicio de la reputacion de la entidad.

ORGANO DE. @ No proponer la separacion de miembros independientes antes de cumplir periodo establecido.
ADMINISTRACION

0 Oponerse claramente ante alguna propuesta que puede ser contraria al interés social.

Recomendaciones de buen gobierno para empresas pequefias y medianas

aa @ Explicar en una carta las razones de cese antes del término de su mandato.
—
—-— —-—

@ Asegurarse de que los miembros no ejecutivos tengan suficiente disponibilidad.
m Reunirse con la frecuencia precisa (al menos, 4 veces al afio).

@ Reducir las faltas de asistencia a los casos indispensables.

@ Responder a las preocupaciones manifestadas por sus miembros.

0 Programas de formacion en temas de sostenibilidad y responsabilidad social.
@ Las convocatorias del drgano recogeran claramente los puntos del orden del dia.

@ El Presidente preparara un programa de fechas y asuntos a tratar.

@ Evaluar una vez al afio y adoptar, en su caso, un plan de accién.

RIESGOS @ Establecer una politica de control y gestién de riesgos que identifique los tipos de riesgo,
Q fije un nivel de riesgo aceptable y prevea medidas para mitigar el impacto.

@ La politica de RSC incluye los principios de la empresa en su relacion con los grupos de interés.

@ Informar en un documento separado o en el informe de gestion sobre lo relacionado con RSC.

@ La remuneracion del érgano de administracion sera la necesaria pero no tan elevada como
para comprometer la independencia.

aii @ Incluir una clausula que permita a la entidad reclamar el reembolso de los variables.

REMUNERACION

@ Los pagos por resolucion del contrato no superaran el importe establecido (2 afios).
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GENERALES

La entidad promovera un adecuado AMBIENTE DE CONTROL de acuerdo con sus necesi-
dades, teniendo en cuenta el volumen y complejidad de sus operaciones. A tal efecto sera
necesario articular:

- Un sistema de control interno donde se identifiquen los flujos relevantes de transacciones
y sus correspondientes controles.

- Un sistema de informacion que sirva para gestionar el negocio de forma eficaz y que cum-
pla con los requisitos legales y organizativos necesarios para evitar su vulnerabilidad.

- Una revision (externa o interna) periddica de la aplicacion de los controles clave que ga-
ranticen el funcionamiento del sistema de control interno incluyendo los flujos de infor-
macion sensible y/o relevante para la gestion del negocio.

La entidad elaborara sus Cuentas Anuales de tal forma que presenten la IMAGEN FIEL de
su situacion financiera y patrimonial, explicando la naturaleza y magnitud de sus operaciones
significativas asi como el andlisis de eventuales riesgos y contingencias relevantes a que
pudiera estar sometida.

La entidad someterd sus Cuentas Anuales a auditoria, aun en el caso de no estar obligada
legalmente a ello. En el caso de existir salvedades o limitaciones al alcance que afecten a la
opinion profesional del auditor, el 6rgano de administracion deberd explicar conveniente-
mente el origen de estas a los socios o accionistas.

Recomendaciones de buen gobierno para empresas pequefias y medianas

El principio de TRANSPARENCIA, se extendera en todo caso a las politicas fiscales de la
sociedad, evaluando el nivel de riesgo asumido y detallando el monto total y método de va-
loracién de todas las operaciones realizadas con partes vinculadas.

00
LY .
l'| rl ORGANO DE ADMINISTRACION

El 6rgano de administracion, desempefiara sus funciones teniendo en cuenta los siguientes
PRINCIPIOS:

- Laigualdad de trato a todos los accionistas o socios.
- La sostenibilidad econémica, social y medioambiental de la sociedad.

- Elestricto cumplimiento normativo asi como el respeto a las buenas practicas en el marco
de los valores éticos.

- La promocién y el mantenimiento de las relaciones con los principales grupos de interés
de la entidad (empleados, clientes, proveedores, acreedores, otros grupos afectados por
la actividad de la entidad).
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La COMPOSICION Y LAS FACULTADES del 6rgano de administracion se definiran de forma
clara y precisa en los Estatutos Sociales, asignandose el nimero de miembros preciso, con
suficiente disponibilidad, cualificacion y experiencia para poder cumplir los objetivos estra-
tégicos de la entidad y siempre comprobando la ausencia de conflictos de interés que pu-
dieran influir en el desempefio independiente de sus funciones.

ﬂ El 6rgano de administracion velara por el cumplimiento de POLITICAS DE SELECCION de
sus miembros y de los directivos clave de la entidad a partir de los siguientes criterios:

- Los criterios de seleccion y nombramiento han de ser concretos y verificables, alineados
con las necesidades estratégicas del negocio.

- Se promocionara la diversidad de conocimientos, experiencias y género, estableciendo
politicas claras de no discriminacion.

El 6rgano de administracién tendrd una COMPOSICION EQUILIBRADA, con los miembros
ejecutivos necesarios de acuerdo con la complejidad de la empresa y una adecuada propor-
cién entre miembros dominicales e independientes.

E Cuando sea posible, el nimero de MIEMBROS INDEPENDIENTES del érgano de adminis-
tracion representara al menos la mitad del total de miembros.

Recomendaciones de buen gobierno para empresas pequefas y medianas

ﬂ Se estableceran reglas que obliguen a los miembros del érgano de administracién a informar,
y en su caso, a dimitir en aquellos supuestos que puedan perjudicar a la IMAGEN Y REPU-
TACION de la sociedad incluyendo las causas penales en las que pudieran estar imputa-
dos.

El drgano de administracion no propondra la SEPARACION de ningln miembro indepen-
diente antes del cumplimiento del periodo establecido en sus Estatutos para el que hubiera
sido nombrado, salvo cuando concurra justa causa, apreciada por el resto de miembros del
6rgano de administracion.

Todos los miembros del 6rgano de administracion expresaran claramente su OPOSICION
cuando consideren que alguna propuesta de decision sometida al mencionado érgano puede
ser contraria al interés social. Cuando el érgano de administracion adopte decisiones signi-
ficativas o reiteradas sobre las que un miembro hubiera formulado serias reservas, este
sacara las conclusiones que procedan y, si optara por dimitir, explicar las razones en la
carta a que se refiere la recomendacion siguiente.

Cuando, ya sea por dimisién o por otro motivo, un miembro del érgano de administracion
CESE en su cargo antes del término de su mandato, explique las razones en una carta
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que remitird a todos los miembros del érgano de administracién o documento equivalente.
El 6rgano de administracion podra publicar esta carta en su informe de gobierno corpora-
tivo.

El Presidente del rgano de administracién se asegurara de que los miembros no ejecutivos
tengan suficiente DISPONIBILIDAD de tiempo para el correcto desarrollo de sus funciones.

El rgano de administracion se reunira con la FRECUENCIA precisa para desempefiar con
eficacia sus funciones. En este sentido, se recomienda un minimo de cuatro veces al afio, si-
guiendo el programa de fechas y objetivos identificados que se establezca al inicio del ejer-
cicio. Los miembros podran proponer otros puntos del orden del dia inicialmente no previstos.

Las FALTAS DE ASISTENCIA de los miembros del érgano de administracion se reduciran a
los casos indispensables; y cuando deban producirse podra otorgarse representacion con
instrucciones.

El 6rgano de administracion deberd responder a las PREOCUPACIONES manifestadas por
los miembros del 6rgano a las propuestas realizadas o sobre la marcha de la entidad, ya
sean sobre aspectos econémicos o sobre impactos sociales y medioambientales. Si no se re-
suelven, deberan reflejarse las preocupaciones en el acta de la reunién, a peticién de los
miembros.

Recomendaciones de buen gobierno para empresas pequefias y medianas

La entidad debe ofrecer PROGRAMAS DE FORMACION vy actualizacion en las materias que
puedan afectar a la marcha de la entidad. Entre ellas debe ofrecerse formacion en temas de
sostenibilidad y responsabilidad social. Si fuera necesario, esta formacion puede hacerse ex-
tensiva a los miembros del érgano de administracion.

Las convocatorias del rgano de administracion deberan recoger claramente los puntos del
ORDEN DEL DIA sobre los que deberan adoptarse decisiones, para que sus miembros pue-
dan estudiar o recabar, con caracter previo, la informacion necesaria. Si excepcionalmente
y por razones justificadas de urgencia, se someten a aprobacion del érgano de administracion
asuntos no incluidos en la convocatoria, debera obtenerse consentimiento previo y expreso
de todos los miembros. Todo ello constard en el acta.

El PRESIDENTE, como responsable del eficaz funcionamiento del érgano de administracion,
ademas de ejercer las funciones que tuviere legal y estatutariamente atribuidas:

- preparara y someterd al érgano de administracion, un programa de fechas y asuntos a
tratar; organizando y coordinando la evaluacion periédica del érgano de administracion,
asi como, en su caso, la del primer ejecutivo de la sociedad;
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- seré responsable de la direccion de las reuniones y de la efectividad de su funcionamiento;

- se asegurara de que se dedica suficiente tiempo de discusion a las cuestiones estratégicas,
estimulando el debate y la participacion activa de todos los miembros.

Que el 6rgano de administracion en pleno evalle una vez al afio y adopte, en su caso, un
PLAN DE ACCION que corrija las deficiencias detectadas respecto de:

a) La calidad y eficiencia de su funcionamiento;
b) En su caso, el funcionamiento y la composicion de sus comisiones;
¢) La diversidad en la composicién y competencias del 6rgano de administracion;

d) El de-sempefio del Presidente del érgano de administracion y del primer ejecutivo de la
sociedad;

e) El desempefio y la aportacién de cada miembro.

Q RIESGOS

La POLITICA DE CONTROL Y GESTION DE RIESGOS identificara al menos:

a) Los distintos tipos de riesgo, financieros y no financieros (entre otros los operativos, tec-
nolégicos, legales, sociales, medioambientales, politicos y reputacionales) a los que se en-
frenta la sociedad, incluyendo entre los financieros o econdmicos, los pasivos contingentes
y otros riesgos fuera de balance.

Recomendaciones de buen gobierno para empresas pequefas y medianas

b) La fijacion del nivel de riesgo que la sociedad considere aceptable.

¢) Las medidas previstas para mitigar el impacto de los riesgos identificados, en caso de
que llegaran a materializarse.

d) Los sistemas de informacion y control interno que se utilizaran para controlar y gestionar
los citados riesgos, incluidos los pasivos contingentes o riesgos fuera de balance.

@ RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA

La politica de Responsabilidad Social Corporativa incluiré los principios 0 COMPROMISOS
que la empresa asuma voluntariamente en su relacion con los distintos grupos de interés e
identificard, al menos:

a) Los objetivos de la politica de Responsabilidad Social Corporativa y el desarrollo de ins-
trumentos de apoyo.
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b) La estrategia corporativa relacionada con la sostenibilidad, el medio ambiente y las cues-
tiones sociales.

¢) Las practicas concretas en cuestiones relacionadas con: accionistas, empleados, clientes,
proveedores, cuestiones sociales, medio ambiente, diversidad, responsabilidad fiscal, respeto
de los derechos humanos y prevencion de conductas ilegales.

d) Los métodos o sistemas de sequimiento de los resultados de la aplicacién de las practicas
concretas sefialadas en la letra anterior, los riesgos asociados y su gestion.

e) Los mecanismos de supervision del riesgo no financiero, la ética y la conducta empresarial.
f) Los canales de comunicacion, participacion y didlogo con los grupos de interés.

g) Las practicas de comunicacion responsable que eviten la manipulacion informativa y pro-
tejan la integridad y el honor.

La sociedad informara, en un documento separado o en el INFORME de gestion, sobre
los asuntos relacionados con la Responsabilidad Social Corporativa, utilizando para ello pre-
feriblemente alguna de las metodologias aceptadas internacionalmente.

Recomendaciones de buen gobierno para empresas pequefias y medianas

888  REMUNERACIONES

La CUANTIA de la remuneracién de los miembros del 6rgano de administracion serd la ne-
cesaria para atraer y retener a los miembros del perfil deseado y para retribuir la dedica-
cién, cualificacion y responsabilidad que el cargo exija, pero no tan elevada como para
comprometer la independencia de criterio de los miembros no ejecutivos.

Los acuerdos contractuales incluirdn una clausula que permita a la sociedad RECLAMAR el
reembolso de los componentes variables de la remuneracion cuando el pago no haya es-
tado ajustado a las condiciones de rendimiento o cuando se hayan abonado atendiendo a
datos cuya inexactitud quede acreditada con posterioridad.

Los PAGOS POR RESOLUCION DEL CONTRATO no superaran un importe establecido equi-
valente a dos afios de la retribucion total anual y no se abonaran hasta que la sociedad
haya podido comprobar que el miembro del rgano de administracién ha cumplido con los
criterios de rendimiento previamente establecidos.
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TEST DE E\[/—\LU/—\CION DE BUENAS PRACTICAS EN ENTORNOS
DE PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

El objetivo de este test es hacer una evaluacién previa para determinar el grado de implan-
tacion de medidas de buen gobierno en una pequefia 0 mediana empresa. Se han formulado
20 preguntas que consideramos clave para establecer el grado de madurez en términos de
gobernanza de una organizacién y las posibilidades de poner en marcha politicas y procedi-
mientos de buen gobierno.

Test de Evaluacion de buenas practicas

Cada pregunta contestada afirmativamente ha sido ponderada de acuerdo con su importancia
relativa con 20 puntos (preguntas 1 a 8) o 10 puntos (preguntas 9 a 20); por tanto, la maxima
puntuacion sera de 280 puntos.

Sl NO

1. ¢Existe una adecuada segregacion de funciones en el érgano de admi-
nistracion?

2. (Se eligen los miembros del érgano de administracion en funcion de su
cualificacion técnica y experiencia profesional?

3. ¢Lapolitica de remuneraciones de los miembros del 6rgano de adminis-
tracién se determina considerando baremos razonables y no se paga la
parte variable si no se alcanzan los objetivos?

4. ;Se cumple con el principio de igualdad de condiciones para todos los
accionistas/socios de la compafiia?

5. ¢(En el 6rgano de administracion se aplican reglas sobre comportamiento
ético de sus miembros y concretamente existen directrices claras de ac-
tuacion cuando aparezca un conflicto de interés?

6. ¢Se haexplicitado un mapa de procesos donde queden reflejados los flu-
jos clave del negocio, sus controles relevantes y sus responsabilidades?

7. ¢la sociedad no ha sufrido sanciones por incumplimiento de la nor-
mativa econdmica, social, medioambiental o cualquier otra que le fuere
de aplicacion?

20 puntos 10 puntos 0 puntos
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Si NO

8. ¢Las cuentas anuales son auditadas regularmente sin salvedades signifi-

cativas por un auditor independiente? . ‘
9. ;Segarantiza la dedicacion, independencia, integridad y objetividad de

los miembros del 6rgano de administracion? ‘
10. ¢Se garantiza la independencia, integridad y objetividad de los directivos

clave de la organizacion? ‘
11. ¢Existe una definicion funcional y una descripcion detallada de los requi-

sitos exigidos para los puestos clave de la organizacion? ‘
12. ¢Se han establecido procedimientos para garantizar la igualdad de trato

y de oportunidades a todo el personal de la empresa? ‘
13. ¢Existe un procedimiento establecido para determinar el valor de mercado

en operaciones con partes vinculadas? ‘
14. iSe puede disponer de la informacién relevante para la toma de decisio-

nes por parte del rgano de administracion en un periodo razonable de ‘

tiempo?
15. ¢Existe una funcion independiente responsable del cumplimiento norma- ‘

tivo?
16. ¢Dentro de las politicas de la sociedad existe un tratamiento especial de

sus relaciones con los principales grupos de interés? ‘
17. ¢Presenta la sociedad algun tipo de informe de sostenibilidad (responsa-

bilidad social corporativa)? ‘
18. ¢Aplicala sociedad un sistema de deteccion y prevencién de riesgos mas

alla del imperativo penal para asegurar la sostenibilidad de su desem- ‘

pefio?
19. ¢Se han establecido limites a los regalos, donaciones, liberalidades y des-

cuentos recibidos de proveedores u otorgados a clientes para evitar si- ‘

tuaciones de posible corrupcion?
20. ;Existe una regulacion interna para homologar a proveedores y colabo-

radores teniendo en cuenta el cumplimiento de los derechos humanos y
la promocion de valores éticos?

. ‘ TOTAL PUNTOS

20 puntos 10 puntos 0 puntos
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CONCLUSIONES DEL RESULTADO DEL TEST

NIVEL 1 - MENOS DE 100 PUNTOS

La organizacién no cumple con los requisitos minimos necesarios para acometer con éxito la
implantacion de un plan de buen gobierno. Se deben revisar aspectos basicos antes de seguir
adelante.

NIVEL 2 - 101-170 PUNTOS

Test de Evaluacion de buenas practicas

La organizacion dispone de valores y controles necesarios para poder poner en marcha po-
liticas de buen gobierno. Se debe establecer un plan definiendo las prioridades en términos
de politicas y procedimientos de buen gobierno.

NIVEL 3 - 171 -249 PUNTOS

La organizacién dispone ya y aplica politicas y procedimientos de buen gobierno, si bien exis-
ten algunas areas susceptibles de mejora.

NIVEL 4 - 250 - 280 PUNTOS

La organizacion cumple en todos sus procesos significativos con los principales principios y
recomendaciones de buen gobierno. Se debe realizar un seguimiento y en su caso identificar
puntos de mejora.
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ANEXO: REFERENCIAS Y DOCUMENTOS DE AYUDA
PARA LA IMPLANTACION DE LAS RECOMENDACIONES

En el presente anexo incluimos algunas referencias que pudieran servir como ayuda para la
implantacion de las recomendaciones recogidas en esta guia.

SISTEMAS DE CONTROL INTERNO
e Art. 225 de la Ley de Sociedades de Capital. Deber de “diligencia debida”.

e Marco de control interno COSO 2013.

IMAGEN FIEL

e Principios del Real Decreto 1514/2007, de 16 de noviembre, por el que se aprueba el Plan General
de Contabilidad.

- Marco Conceptual de la Contabilidad: 1.° Cuentas anuales. Imagen fiel; 2.° Requisitos de la in-
formacion a incluir en las cuentas anuales, 3.° Principios contables.

e Auditoria de Cuentas: opinion profesional del auditor.
e Modelos de prevencion de riesgos.
e Plan General de Contabilidad: Riesgos y Contingencias.

e Ley de Auditoria - TRLSC Hechos relevantes en la Memoria.
- Articulo 260. Contenido de la Memoria.

- Articulo 261. Memoria abreviada.

e Ley de Sociedades de Capital: derecho de informacion de los socios o accionistas.
- Articulo 11 quater. Comunicaciones por medios electronicos.
- Articulo 93. Derechos del socio.

- Seccion 2.2 Derecho de informacion: Articulo 196. Derecho de informacion en la sociedad de res-
ponsabilidad limitada; y Articulo 197. Derecho de informacion en la sociedad andnima.

- Articulo 520. Ejercicio del derecho de informacion del accionista.

OPERACIONES CON PARTES VINCULADAS
o Ley 36/2006 de 29 de noviembre, de las medidas para la prevencion del fraude fiscal.
e RD 1793/2008, de 3 de noviembre, por el que se modifica el Reglamento del IS/Loes.
e RD Ley 6/2010, de 9 de abril de 2010, modificaciones de operaciones vinculadas.
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PRINCIPIOS

e LSC politicas de igualdad de trato a accionistas o socios.
- Articulo 97. Igualdad de trato.
e Modelos de RSC:
- Guia de Responsabilidad Social 1SO 26000:2010.
- Sistema de Gestion de la Responsabilidad Social IQNet SR10.
- Sistema de Gestion Etica y Socialmente Responsable SGE21.
e Marcos internacionales para la implicacién empresarial en el desarrollo sostenible:

- 10 Principios del Pacto Mundial de Naciones Unidas.

Anexo: referencias y documentos de ayuda

- Guias del Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo Sostenible.

- Guia para la accién empresarial en los Objetivos de Desarrollo Sostenible.

¢ Indicadores del desempefio econdmico, social y medioambiental:

- Estandares para la elaboracion de informes de sostenibilidad del Global Reporting Initiative (GRI
100, 200, 300, 400).

- Marco International Integrated Reporting.

- Modelo de balance social y ambiental para pymes de CILEA.
e Ley de Sociedades de Capital. Art. 225 “Deber de diligencia debida”.

* Modelos de prevencion penal:

- Codigo Penal, Art. 31 bis, Ap. 5: Modelos de organizacion y gestion para la prevencién de deli-
tos.

- 15O 19600:2015 Sistemas de gestién de compliance. Directrices.

e Funciones del oficial de cumplimiento ("compliance officer”).
- Codigo Penal, Art. 31 bis, Ap. 2, Condicion 22.

- Circular 1/2016, sobre la responsabilidad penal de las personas juridicas conforme a la reforma
del codigo penal efectuada por ley organica 1/2015 de la Fiscalia General del Estado, apartado
5.4 El oficial de cumplimiento.

- Estatuto del Compliance Officer de CUMPLEN, Asociacion de Profesionales de Cumplimiento Nor-
mativo.
e Otros aspectos de cumplimiento normativo:
- Derechos Humanos, Constitucion Espafiola, Estatuto de los Trabajadores.
- Leyes de libre comercio y competencia.
- Politicas anticorrupcién y antisoborno.
- 1SO 37001 Sistema de gestion para prevenir el soborno en las organizaciones.

- Ley Organica y Reglamento de Proteccién de Datos.
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- Ley de Prevencién del Blanqueo de Capitales y Financiacion del Terrorismo.

- Otras leyes generales o sectoriales.

e Relaciones con grupos de interés:
- Norma AAT000SES Compromiso con los Grupos de Interés de Accountability.

- Guia practica para empresas y stakeholders de Forética.

e Principios de Gobierno Corporativo de la OCDE y el G20.

- D. El Consejo debe desempefiar determinadas funciones clave, entre ellas: 7. Garantizar la inte-
gridad de los sistemas de presentacion de informes contables y financieros de la empresa, incluida
la auditorfa independiente, y la adopcion de sistemas adecuados de control, en concreto, de ges-
tion de riesgos, de control econdmico y operativo, y su adecuacién a la legislacion y a las normas
pertinentes.

Anexo: referencias y documentos de ayuda

COMPOSICION Y FACULTADES
e Ley de Sociedades de Capital: Articulo 23. Estatutos sociales.

e Ley de Sociedades de Capital: CAPITULO IIl. Los deberes de los administradores.
- Articulo 225. Deber general de diligencia.
- Articulo 227. Deber de lealtad.

- Articulo 229. Deber de evitar situaciones de conflicto de interés.

e Ley de Sociedades de Capital: CAPITULO VI. EI Consejo de Administracion.

- Articulo 242. Composicion.

- Articulo 245. Organizacién y funcionamiento del consejo de administracion.

- Articulo 249 y 249bis. Delegacion de facultades del consejo de administracion y Facultades In-
delegables.

e SC requisitos para ser administrador.

e Ley de Sociedades de Capital: Articulo 528. Caracter obligatorio del reglamento del consejo de
administracion.

e Ley de Sociedades de Capital: segregacion de funciones del 6rgano de administracion.

Principios de Gobierno Corporativo de la OCDE y el G20.

- E. El Consejo debe ser capaz de pronunciarse con objetividad sobre los asuntos de la empresa.
4. Los Consejos deben realizar evaluaciones periodicas de sus resultados y valorar si disponen
de la combinacién adecuada de conocimientos y competencias.

- D. El Consejo debe desempefar determinadas funciones clave, entre ellas: 6. Controlar y gestionar
los posibles conflictos de intereses entre la direccién, los miembros del Consejo y los accionistas,
incluido el uso indebido de activos corporativos y los abusos en las operaciones con partes vin-
culadas.

- F Las operaciones con partes vinculadas se aprobaran y realizaran de forma que la gestion de
los conflictos de intereses sea adecuada y se protejan los intereses de la empresa y sus accionistas.
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POLITICAS DE SELECCION

Criterios de seleccion y Principios de igualdad y diversidad:

- Cddigo de Buen Gobierno de la CNMV: Seccién [11.3.2.1 Tamafio, diversidad y politica de seleccién
de consejeros; Principio 10; Recomendacion 14.

- Estandares Global Reporting Initiative: Principio 102-24 Nombramiento y seleccién del maximo
6rgano de gobierno.
Indicadores del desempefio de los miembros del 6rgano de administracion:

- Codigo de Buen Gobierno de la CNMV: 111.3.3.6 Evaluacién periddica del consejo, Principio 18;
Recomendacion 36.

- Estandares Global Reporting Initiative: Principio 102-28 Evaluacion del desempefio del maximo
érgano de gobierno.

Medidas para garantizar la no discriminacion por razén de sexo en el nombramiento de admi-
nistradores y/o directivos clave:

- Ley para la igualdad efectiva de mujeres y hombres. Articulo 5. Igualdad de trato y de oportuni-
dades en el acceso al empleo, en la formacion y en la promocion profesionales, y en las condi-
ciones de trabajo.

- Ley para la igualdad efectiva de mujeres y hombres. Articulo 45. Elaboracién y aplicacion de los
planes de igualdad.

- Manual para elaborar un Plan de Igualdad en la empresa del INSTITUTO DE LA MUJER Ministerio
de Trabajo y Asuntos Sociales.

- lgualdad y RSE Guia para Pymes de Forética y la Secretaria de Estado de Igualdad.

- Guia para la implantacion de un plan de igualdad en las pymes al amparo de la nueva ley de
igualdad 2007 de la Camara de Comercio e Industria de Madrid.

COMPOSICION EQUILIBRADA

Criterios para la composicion equilibrada del Consejo de Administracion:

- Codigo de Buen Gobierno de la CNMV: Seccién [11.3.2.2. Composicion del consejo de adminis-
tracién; Principio 11; Recomendacion 15.

- Estandares Global Reporting Initiative: Principio 102-24 Nombramiento y seleccién del maximo
6rgano de gobierno.

Ley de Sociedades de Capital: Titulo XIV. Sociedades Andnimas Cotizadas, Seccion 2.2 Especialida-
des del Consejo de Administracion, Articulo 529 duodecies. Categorias de consejeros.

Ley de Sociedades de Capital: Capitulo VI. El consejo de administracion, Art. 242. Composicion;
Art. 243. Sistema de representacion proporcional y Art. 244. Cooptacion.
Principios de Gobierno Corporativo de la OCDE y del G20.

- VL. Las responsabilidades del consejo de administracién, E. El Consejo debe ser capaz de pro-
nunciarse con objetividad sobre los asuntos de la empresa.
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o Recomendacion de la Comision de 15 de febrero de 2005 relativa al papel de los administradores
no ejecutivos o supervisores y al de los comités de consejos de administracion o de supervision,
aplicables a las empresas que cotizan en bolsa. Seccion II. Presencia y papel de los administradores
no ejecutivos o supervisores en los consejos supervisores. Apartado 4.

E MIEMBROS INDEPENDIENTES

e (riterios para la composicion equilibrada del Consejo de Administracion:
- Codigo de Buen Gobierno de la CNMV: Seccion 111.3.2.2. Composicion del consejo de adminis-
tracién; Principio 11; Recomendacién 16-18.

o ey de Sociedades de Capital: Titulo XIV Sociedades Andnimas Cotizadas, Seccion 2.2 Especialidades
del Consejo de Administracion, Articulo 529 duodecies. Categorias de consejeros.

Anexo: referencias y documentos de ayuda

e Ley de Sociedades de Capital: Capitulo VI - El consejo de administracién, Art. 242. Composicion;
Art. 243. Sistema de representacion proporcional y Art. 244. Cooptacion.

e Principios de Gobierno Corporativo de la OCDE y el G20.

- D. El Consejo debe desempefiar determinadas funciones clave, entre ellas: 5. Garantizar la exis-
tencia de un proceso formal y transparente de propuesta y eleccion del Consejo. EI Consejo debe
ser capaz de pronunciarse con objetividad sobre los asuntos de la empresa.

e Recomendacion de la Comision de 15 de febrero de 2005 relativa al papel de los administradores
no ejecutivos o supervisores y al de los comités de consejos de administracion o de supervision,
aplicables a las empresas que cotizan en bolsa. Seccion 1. Presencia y papel de los administradores
no ejecutivos o supervisores en los consejos supervisores. Apartado 4.

E IMAGEN Y REPUTACION
e Codigo de Buen Gobierno de la CNMV: 111.3.2.3 Separacion y dimisién de consejeros.

Se trata de establecer unas directrices claras en el caso de que aparezcan situaciones que pudieran
afectar a los miembros del consejo de administracion y que pudieran asi mismo perjudicar la imagen
y/o reputacidn de la sociedad. Especialmente sensible es el hecho de que algtn miembro del 6rgano
de administracion fuera procesado no sélo por delitos cometidos en el desempefio de sus obliga-
ciones societarias, si no por cualquier otra causa que pudiera afectar por “contagio social” a la re-
putacion de la empresa.

Se deben comunicar estos hechos y cualquier modificacion que se produzca al respecto al érgano
de administracién para que este pueda decidir la continuidad o no en el cargo.

SEPARACION DE SUS MIEMBROS

e Criterios para la estructura y composicion del Consejo de Administracion:
- Cddigo de Buen Gobierno de la CNMV: Seccién 111.3.2.3 Separacién y dimision de consejeros;
Principio 12; Recomendacion 21.

e Ley de Sociedades de Capital: Titulo XIV. Sociedades Anénimas Cotizadas, Seccién 2.2 Especialida-
des del Consejo de Administracion, Articulo 529 duodecies. Categorias de consejeros.
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e Ley de Sociedades de Capital: Capitulo II. Los Administradores, Art. 529 decies. Nombramiento y
reeleccion de consejeros.

® Principios de Gobierno Corporativo de la OCDE y el G20.

- E. El Consejo debe ser capaz de pronunciarse con objetividad sobre los asuntos de la empresa.

OPOSICION

e (Criterios para la estructura y composicion del Consejo de Administracion:
- Cddigo de Buen Gobierno de la CNMV: Seccién 111.3.2.3 Separacién y dimision de consejeros;
Principio 12; Recomendacion 23.

e Ley de Sociedades de Capital: Capitulo VI. El consejo de administracion, Art. 251. Impugnacién de
acuerdos del consejo de administracion.

Anexo: referencias y documentos de ayuda

CESE DE SUS MIEMBROS

e (riterios para la estructura y composicion del Consejo de Administracion:

- Codigo de Buen Gobierno de la CNMV: Seccién 111.3.2.3 Separacion y dimision de consejeros;
Principio 12; Recomendacion 24.

e Ley de Sociedades de Capital: Capitulo VI. El consejo de administracién, Art. 245. Organizacion y
funcionamiento del consejo de administracion.

DISPONIBILIDAD

o A efectos de control, con el fin de poder elaborar un informe/documento sobre las actividades que
desarrollan los miembros del consejo de administracion, el Director Ejecutivo elaborara un for-
mulario que recogera, entre otra, la siguiente informacién sobre los consejeros no ejecutivos: su
actividad actual y prevision futura; pertenencia a distintos consejos de sociedades y tiempo que de-
dican en los mismos y posibles incompatibilidades.

e Este borrador de cuestionario serd previamente aprobado por el Presidente para su presentacion
y posterior aprobacién por el consejo de administracion.

 Una vez aprobado el documento, los consejeros no ejecutivos deberan responder al mismo en un
plazo previamente fijado.

o Acefectos de supervision, el consejo de administracion recibira el borrador que recogeré de forma
conjunta toda de la informacion facilitada por los Consejeros no ejecutivos a fin de, si procede, tras-
ladar cualquier comentario.

o A efectos de lograr una mayor transparencia, finalmente se hara ptblica en la web de la empresa
la informacién contenida en dicho documento de forma agregada, dando visibilidad a las distintas
actividades en las que estan presentes los consejeros no ejecutivos. Podrd incluirse esta informacién
en la memoria de la empresa.

e La pertenencia a un mayor nimero de consejos de sociedades de las fijadas por la comisién deberd
estar debidamente justificada y ser previamente aprobada por la comision.
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o Ademas, los Estatutos de la sociedad deberan recoger el tipo de informacion que deberan sumi-
nistrar los consejeros no ejecutivos y la periodicidad con la que suministraran la misma (se reco-
mienda anualmente).

FRECUENCIA DE SUS REUNIONES

e La empresa deberd recoger en sus estatutos la periodicidad con la que se reunird el consejo de
administracion.

e Estas reuniones seran presenciales. El consejo de administracion deberd aprobar el uso de otras
formulas de reunion (multiconferencia; videoconferencia).

o El Director Ejecutivo debera planificar con suficiente antelacion el cronograma de reuniones que
deberé ser presentado para su aprobacion antes del final de cada ejercicio.

Anexo: referencias y documentos de ayuda

e Una vez aprobado, se informara al consejo de administracion de las fechas aprobadas y del plan
de actuacion.

e Con una antelacién minima de quince dias, el secretario o el Director Ejecutivo, convocara via co-
rreo-e al consejo de administracion, sefialando dia, lugar, hora (inicio y finalizacién) y las personas
que estan siendo convocadas, incluidos los invitados a dicho Consejo. Dicha convocatoria informara
del orden del dia a tratar e incluira el borrador de acta de la dltima reunion para su aprobacion si
ésta no hubiera sido previamente aprobada.

e (Cada consejero podra proponer al Director Ejecutivo y previamente a la convocatoria del consejo
de administracion la inclusién de un punto del orden del dia para un préximo Consejo. Durante
la celebracion del consejo de administracion, se trasladara al punto de “ruegos y preguntas” cual-
quier otro punto no recogido en el orden del dia, el cual, deberd ser aprobado oficialmente por el
consejo de administracién en una proxima reunién del mismo.

FALTAS DE ASISTENCIA

o El Director Ejecutivo recabard, con antelacion a la celebracion del consejo de administracion, infor-
macion sobre los asistentes y quienes excusan su asistencia.

e Los estatutos de la sociedad deberan recoger como actuar en caso de repeticion de ausencias no
justificadas. De producirse éstas por parte de algun consejero deberan ser analizadas (incluida la
posible sancion econdmica propuesta) por parte del consejo de administracion, pudiendo ser motivo
de expulsion del mismo.

e En el supuesto de que un consejero no pueda asistir a un consejo de administracién, podra otorgar
representacion con instrucciones a cualquier miembro del consejo de administracion. Esta posibi-
lidad debe aparecer en los estatutos de la sociedad.

RESPUESTA A PREOCUPACIONES

o Ley de Sociedades de Capital: Titulo VI. La administracién de la Sociedad

- Capitulo Il Los deberes de los administradores. Articulo 225. Deber de diligente administracion.
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- Capitulo VI. El consejo de administracion. Articulo 248. Adopcion de acuerdos por el consejo de
administracién de la SA. Articulo 250. Acta del CdA.

- Titulo XIV. Sociedades anénimas cotizadas. Capitulo VII. Especialidades de la Administracion. Ar-
ticulo 528: Reglamento del consejo de administracion.
e Modelos de RSC:
- Guia de Responsabilidad Social 1SO 26000:2010.
- Sistema de Gestion de la Responsabilidad Social IQNet SR10.

- Sistema de Gestion Etica y Socialmente Responsable SGE21.

¢ Marcos internacionales para la implicacion empresarial en el desarrollo sostenible:

- 10 Principios del Pacto Mundial de Naciones Unidas.

Anexo: referencias y documentos de ayuda

- Guias del Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo Sostenible.

- Guia para la accién empresarial en los Objetivos de Desarrollo Sostenible.

* Modelos de prevencion penal:

- Codigo Penal, Art. 31 bis, Ap. 5: Modelos de organizacion y gestion para la prevencion de deli-
tos.

- 15O 19600:2015 Sistemas de gestién de compliance. Directrices.

e Funciones del oficial de cumplimiento ("compliance officer”).
- Cddigo Penal, Art. 31 bis, Ap. 2, Condicién 22,

- Circular 1/2016, sobre la responsabilidad penal de las personas juridicas. conforme a la reforma
del cédigo penal efectuada por ley organica 1/2015. de la Fiscalia General del Estado, apartado
5.4 El oficial de cumplimiento.

- Estatuto del Compliance Officer de CUMPLEN, Asociacion de Profesionales. de Cumplimiento
Normativo
e Otros aspectos de cumplimiento normativo:
- Derechos Humanos, Constitucion Espafiola, Estatuto de los Trabajadores.
- Leyes de libre comercio y competencia.
- Politicas anticorrupcién y antisoborno.
- 1SO 37001 Sistema de gestion para prevenir el soborno en las organizaciones.
- Ley Organica y Reglamento de Proteccion de Datos.
- Ley de Servicios de la sociedad de la informacion y de comercio electrénico.
- Ley de Prevencién del Blanqueo de Capitales y Financiacion del Terrorismo.

- Otras leyes generales o sectoriales.

e Relaciones con grupos de interés:

- Norma AAT000SES Compromiso con los Grupos de Interés de Accountability.
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PROGRAMAS DE FORMACION

* Modelos de RSC:
- Guia de Responsabilidad Social 1SO 26000:2010.
- Sistema de Gestion de la Responsabilidad Social IQNet SR10.

- Sistema de Gestion Etica y Socialmente Responsable SGE21.

e Marcos internacionales para la implicacién empresarial en el desarrollo sostenible:
- 10 Principios del Pacto Mundial de Naciones Unidas.
- Guias del Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo Sostenible.

- Guia para la accién empresarial en los Objetivos de Desarrollo Sostenible.

Anexo: referencias y documentos de ayuda

e Relaciones con grupos de interés:
- Norma AAT000SES Compromiso con los Grupos de Interés de Accountability.

- Guia practica para empresas y stakeholders de Forética.

CONVOCATORIA, ORDEN DEL DIA

e Ley de Sociedades de Capital: Titulo VI. La administracion de la Sociedad:
- Capitulo Il Los deberes de los administradores.
- Articulo 225. Deber de diligente administracion.
- Capitulo VI La responsabilidad de los administradores.
- Capitulo VI El consejo de administracion.
- Articulo 248. Adopcion de acuerdos por el consejo de administracion.
- Articulo 250. Acta del consejo de administracion
- Titulo XIV Sociedades anénimas cotizadas.
- Capitulo VII Especialidades de la Administracion.

- Articulo 528: Reglamento del consejo de administracion.

e Relaciones con grupos de interés:
- Norma AAT000SES Compromiso con los Grupos de Interés de Accountability.

- Guia practica para empresas y stakeholders de Forética.

FUNCIONES DEL PRESIDENTE

e Programa de fechas y asuntos que tratar:

- Agenda Estable / Orden del dia de doce meses / Orden del dia del afio / The twelve month agenda
(R. Charam).
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EJEMPLO PRACTICO:

Enero ® 18-01-17

Febrero @ 15/02/17

Marzo @® 15/03/17

Abril ® 12/04/17

Mayo ® 17/05/17
Junio ® 22/07/17
Julio ® 19/07/17
Agosto

Septiembre @ 20/09/17
Octubre @ 18/10/17
Noviembre @ 15/11/17

Diciembre @ 20/12/17

Estrategia (analisis ventaja competitiva vs.
competencia-benchmark)

Directivos: Sucesion y formacion

Cuentas Anuales, Informe de Gestion.
Andlisis eficiencia operacional

Informe de Auditorfa. Gestion de Riesgos.
Cumplimiento Normativo

Estructura Balance. Endeudamiento
Preparacion Junta General

Retiro Anual Estrategia

Presupuesto 2018. Proyectos-Iniciativas 2018
Directivos: Sucesion y formacion
Estructura Balance. Endeudamiento

Politica de Retribucion. Evaluacién Consejo

Seguimiento Resultados. Finanzas

Seguimiento Resultados. Finanzas

Seguimiento Resultados. Finanzas

Seguimiento Resultados. Finanzas

Seguimiento Resultados. Finanzas
Seguimiento Resultados. Finanzas

Seguimiento Resultados. Finanzas

Seguimiento Resultados. Finanzas
Seguimiento Resultados. Finanzas
Seguimiento Resultados. Finanzas

Seguimiento Resultados. Finanzas
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y Direccion

e Evaluacion periddica del consejo y efectividad en su funcionamiento:
- Cuestionarios base estructurados para Consejo, comités, consejeros y equipo directivo.
- Anélisis de competencias requeridas.
- Sesiones de trabajo con presidente y gerente/director general.
- Entrevistas individuales con los consejeros.
- Mini-consejos (Mini Boards) en pymes.

Fuente: Nueno, P., The Future of Company Boards. LID.

e Dedicar suficiente tiempo a la Discusion de las cuestiones estratégicas

- Agenda Estable (ver ejemplo) Nota: Agenda Estable en la que se incluya en el orden del dia cues-
tiones estratégicas y exista espacio suficiente para la deliberacion de las decisiones estratégicas
en cada reunion y que estas tengan un lugar preferente en el orden del dia.

- Retiros de estrategia (Board retreats: Strategy retreat).
- Marco para el compromiso estratégico en cuatro pasos.

- Indice GRI G4-1: Estrategia y Andlisis: Declaracion del maximo responsable de la toma de deci-
siones de la organizacion sobre la relevancia de la sostenibilidad para la organizacién y su estra-
tegia.
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e Programas de actualizacién de conocimientos para cada consejero:

Itinerarios de formacion individualizados para cada consejero.

Directrices para la formacién ISO 10015 Gestién de la calidad. Directrices para la formacién
proporciona directrices para asistir a las organizaciones y tratar cuestiones relacionadas con
la formacion. La Norma I1SO 10015 puede aplicarse cuando se requiera orientacion para inter-
pretar referencias a “educacion” y “formacién” dentro de las normas de sistemas de gestion de
la calidad de ISO.

Registro de Necesidades de Formacién 1SO 9000-2015 1SO 9001:08, respecto de la evaluacién
de la eficacia de la formacion (Ap. 6.2.2), dice... “La organizacién debe... b) cuando sea aplicable,
proporcionar formacion u otras acciones aplicables para proporcionar la competencia necesaria;
¢) evaluar la eficacia de las acciones tomadas”.

Indice GRI G4-LA11. Formacion y educacion: Porcentaje de empleados que reciben evaluaciones
regulares del desempefio y de desarrollo profesional, por género y categoria de empleados.

PLAN DE ACCION

o Evaluacion anual y plan de accion de las deficiencias.

Cuestionarios base estructurados para Consejo, comités, consejeros y equipo directivo.
Anélisis de competencias requeridas.

Sesiones de trabajo con presidente y gerente/director general.

Entrevistas individuales con los consejeros.

indice GRI G4-34: Gobierno: La estructura de gobierno de la organizacion, incluyendo los comités
del maximo 6rgano de gobierno. Describe el mandato y la composicién de cualquier comité con
responsabilidad directa sobre el desempefio econémico, social y ambiental.

POLITICA DE CONTROL Y GESTION DE RIESGOS

e Elaboracion de Informes internos detallando los distintos tipos de riesgos a los que se enfrenta la
sociedad:

Riesgos operacionales.
Riesgos Estratégicos y de Gobierno Corporativo.
Riesgo Legal y de Incumplimiento.

Riesgos de Seguridad y Medio Ambiente.

o Aprender de la experiencia ajena. Existe mucha informacion disponible en Internet y en informes
ya publicados.

o Definir objetivos estratégicos. Estos objetivos deben de ser comunicados a sus interlocutores en
el seno de la empresa.

o |dentificar e implicar a los interlocutores relevantes. Escuchar a los interlocutores es fundamental
en la RSC; por lo tanto, procure identificar a los mas importantes, como empleados, profesionales
de la seguridad y salud en el trabajo, clientes, accionistas, autoridades, ONG, consumidores o socie-
dad.
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e Informar. La informacién y comunicacién externa es una parte esencial de la RSC. Para soslayar
toda sospecha de falsear la veracidad de los compromisos adquiridos, la credibilidad es esencial, y
esto significa ser claro y honesto.

e Creacion de una Comision de Cumplimiento.

COMPROMISOS

e Comunicacion n° 6 de la Comision de Responsabilidad Social Corporativa e Informes integrados
del REA+REGA-CGE sobre “La Responsabilidad Social Corporativa en entornos de pequefia y me-
diana empresa (PYME)".

e Comunicacion n® 7 de la Comision de Responsabilidad Social Corporativa e Informes Integrados
del REA+REGA-CGE sobre “Flaboracidn de memorias de sostenibilidad e informes integrados: Cri-
terios y modelos de aplicacion”.

Anexo: referencias y documentos de ayuda

e Comunicacion n°9 de la Comision de Responsabilidad Social Corporativa Informes Integrados del
REA+REGA-CGE sobre el “Acuerdo de Paris sobre el cambio climatico. Efectos sobre Sociedad y
Empresa”.

e Estudio del REA+REGA-CGE “Responsabilidad social corporativa e informes integrados, caso prac-
tico”.

INFORME

® Reporting 2025 del Global Reporting Initiative G4: Sustainability Reporting Guidelines. Reporting
Principles and Sandard Disclosures. Una aplicacion apropiada de G4 requiere que el profesional
realice una lectura en profundidad del Manual de Aplicacién de G4, disponible gratuitamente en el
sitio de Global Reporting Initiative (www.globalreporting.org).

e The International Integrated Reporting Council. (2013). The International <IR> Framework.

e Existen otros criterios de elaboracion de informes y memorias no financieras, como normativas
locales, el estandar “AccountAbility” u otras iniciativas no necesariamente aplicables a la confeccion
de memorias pero que establecen criterios para informar, como la 15026000 o la Directiva de Infor-
macion no financiera y diversidad de la UE.

e La verificacion externa puede mejorar notablemente la credibilidad de la informacion sobre soste-
nibilidad.

¢ Directiva de informacion no financiera (Directiva 2014/95/UE).

CUANTIA

e Definir un procedimiento de seleccion de consejeros basado en el propésito elevado de la socie-
dad, su razon de ser, y en principios y valores, rechazando aquellos candidatos cuya principal mo-
tivacion sea la retribucion.

e Establecer equilibrio entre consejeros accionistas y consejeros independientes asegurando el
adecuado equilibrio entre control y propiedad. Y, por tanto, que el accionariado esté representado
directamente en el consejo de administracion.
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e Conocer las retribuciones de los consejeros en el sector de actividad y para empresas de tamafio
similar para usarla como referencia.

e Ser creativo en la oferta combinando la retribucion econdémica con otras ventajas de caracter
ético y moral.

e Establecimiento de un sistema de evaluacién de consejeros basados en los mismos criterios utili-
zados para su seleccion, asi como desde el punto de vista de sus propuestas de asuncion de riesgos
y vision a medio y largo plazo.

e Establecer un sistema rotativo de consejeros preestablecido y marcar objetivos a alcanzar por
mandatos.

e Establecer un méaximo de retribucién anual y adaptar un mix de conceptos retributivos acorde
con el cumplimiento de los objetivos marcados orientados a la sostenibilidad del negocio a largo

Anexo: referencias y documentos de ayuda

plazo.
POR EJEMPLO:
Asignacion fija Minima
Dietas de asistencia Justas y vinculadas al gasto efectivo
Participacion en beneficios Con los limites de la necesidad de desarrollo del negocio y la retribucion
de los accionistas.
Establecer un porcentaje sobre los beneficios.
Retribucion variable con Fuente principal de retribucion. Indicadores de caracter plurianual basados en la
indicadores de referencia sostenibilidad del negocio a largo plazo.
Remuneracion en acciones Establecer limites en la disposicion de las mismas siempre buscando el largo plazo.
Indemnizacion por cese Limitada y condicionada. Clausula de devolucion.
Sistemas de ahorro Transparentes. Mejor si son de aplicacion general a toda la plantilla.
o de prevision Limitados. Que no condicionen la independencia.

e Limitar las diferencias de remuneracion entre consejeros y sujetarlas al cumplimiento de los ob-
jetivos sefialados. La aprobacion de la distribucion de la remuneracion se someterd a la aprobacion
de la Junta General de Accionistas en todo caso.

e Adaptar la remuneracién maxima anual al tamafo de la empresa, a su situacion econémica, a
los estratégicos objetivos a largo plazo, a las necesidades de inversién derivadas del sector y la
posicién competitiva, y a los estandares del mercado para empresas similares. La remuneracion
debe ser razonable y de estar de acuerdo con el sentido comun orientada a la rentabilidad y soste-
nibilidad de la empresa a largo plazo y sélo en circunstancias excepcionales de crisis a los resultados
a corto plazo.

¢ Nunca se recompensaran resultados desfavorables. Se afectaran las remuneraciones a los resul-
tados de la auditoria de las cuentas anuales y se detraerd de las bases de remuneracion pérdidas
no registradas o riesgos detectados.
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e Informar con la maxima transparencia en las cuentas anuales sobre la retribucién de los admi-
nistradores.

RECLAMACION

o Establecer la clausula del deber de lealtad de los consejeros de modo que su infraccion obligue
a indemnizar por el dafio al patrimonio social y a devolver a la sociedad el enriquecimiento injusto.

INDEMNIZACION

o Establecer este limite contractualmente. Limitar y condicionar al valor aportado la obtencion por
cese. Firma de la clausula de reembolso en caso de detectarse en el futuro una retribucién injusta.

o La aprobacion de la retribucién por cese, alin prevista, en todo caso, debera someterse a la Junta
General.
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